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1. Indledning 
1.1 Motivation 
Interessen for at udarbejde et projekt omhandlende følelsesmæssig intelligens’ 
betydning på arbejdspladsen opstod, efter vi havde læst Golemans værk Working with 
Emotional Intelligence. Her beskriver Goleman, hvordan betydningen af en persons 
kompetencer, i en arbejdsmæssig sammenhæng, i dag har udviklet sig fra at have et 
overvejende fokus på uddannelsesniveau og faglige kompetencer, til i stedet at have 
et større fokus på følelsesmæssig intelligens. Dette har medført, at man i mange 
virksomheder benytter personligheds- og EQ-tests. Vi finder det interessant at 
undersøge, hvorvidt følelsesmæssig intelligens, herunder personlige og sociale 
kompetencer, er afgørende for, om man passer ind i en virksomheds kultur. Da 
teamarbejde i stigende grad anvendes på arbejdsmarkedet, forestiller vi os, at det er 
afgørende for virksomheden, at de ansatte besidder bestemte elementer af 
følelsesmæssig intelligens for at kunne løse arbejdsopgaverne optimalt. 
Vi finder det derfor interessant at undersøge, hvordan følelsesmæssig intelligens 
måles, hvorfor det er væsentligt at måle, og ikke mindst hvor stor en betydning 
følelsesmæssig intelligens har i arbejdslivet, især i ansættelsessammenhænge. I denne 
forbindelse bliver det yderligere væsentligt at undersøge, hvordan begrebet 
intelligens overhovedet forstås og defineres. Endvidere er det relevant at spørge ind 
til, hvordan medarbejdere selv opfatter det at skulle gennemføre sådanne tests, og 
diskutere hvorvidt man, ved at anvende personligheds- eller EQ-tests, kan opnå et 
realistisk billede af personens følelsesmæssige intelligens. Med et realistisk billede 
menes der, at vi finder det interessant at få klargjort, om man kan tale om en 
overensstemmelse mellem testresultaterne og kandidatens egentlige kompetencer på 
arbejdspladsen.  
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1.2 Problemformulering 
Vores problemformulering er udarbejdet ud fra en forståelse om, at følelsesmæssig 
intelligens har en stor betydning for en persons præstationsniveau på en arbejdsplads. 
I vores søgen efter en virksomhed at tage udgangspunkt i fandt vi ud af, at Novo 
Nordisk, ved ansættelse af nye medarbejdere, gør brug af en personlighedstest kaldet 
WAVE. Vi har dermed valgt at undersøge betydningen af følelsesmæssig intelligens i 
virksomheden Novo Nordisk, og vores problemformulering lyder således: 
 
Hvilke kompetencer inden for følelsesmæssig intelligens er vigtige at 
besidde for en ansat i virksomheden, Novo Nordisk? Hvorfor er netop disse 
kompetencer af betydning? Og hvilken funktion har den anvendte 
ansættelsestest? 
 
1.3 Problemfelt  
I besvarelsen af vores problemformulering er det nødvendigt først at beskæftige sig 
med, hvordan intelligens forstås, defineres og måles. I denne forbindelse vil vi 
redegøre for intelligensbegrebets samt intelligenstestens historie ud fra Mogens 
Hansens værk Intelligens og tænkning – En bog om kognitiv psykologi (1998) 
herunder testens tilblivelse tilbage i år 1905 udviklet af Alfred Binet og Theodore 
Simon. Hertil vil vi inddrage Howard Gardners teori Multiple Intelligences, der 
baseres på, at der findes syv intelligenser. Dette med henblik på at redegøre for, 
hvordan begrebet intelligens forstås og defineres. I ønsket om at definere 
følelsesmæssig intelligens anvendes Daniel Golemans værk Working with Emotional 
Intelligence. 
Vi vil undersøge, hvordan en kandidats følelsesmæssige intelligens, herunder de 
krævede kvalifikationer, testes i en ansættelsessituation. Samtidig vil vi beskæftige os 
med, hvordan testens funktion opfattes af henholdsvis en medarbejder og en 
ansættelsesansvarlig.  
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Vi håber således at få svar på hvilke kompetencer, der er vigtige at besidde for en 
ansat i Novo Nordisk, samt hvilken funktion og betydning testen har, og dertil om 
den kan fortælle noget om en kandidats egentlige besiddelse af de pågældende 
kompetencer. 
 
1.4 Afgrænsning 
Gennem vores valg af emne og dertilhørende teori og metode har vi samtidigt skulle 
foretage en række fravalg. Under valg af emne fandt vi flere ting interessante og 
relevante at undersøge, herunder betydningen af en kandidats følelsesmæssige 
intelligens, ved ansættelser i danske virksomheder samt udviklingen af 
følelsesmæssig intelligens på arbejdspladser i Danmark. Vi måtte erkende, at vi tids- 
og ressourcemæssigt måtte afgrænse os til kun at tage udgangspunkt i én virksomhed, 
og vi valgte dertil at foretage en kvalitativ, frem for en kvantitativ undersøgelse, med 
henblik på at producere mere dybdegående og detaljeret empiri omkring betydningen 
af følelsesmæssig intelligens i forbindelse med ansættelse. 
Som supplement til Golemans teori og begreber overvejede vi at benytte 
psykologerne Malcom Higgs og Victor Dulewicz, som sammen beskæftiger sig med 
følelsesmæssig intelligens på arbejdspladsen. Deres teorier lægger sig dog meget tæt 
op ad Golemans, og da størstedelen af deres begreber er meget ens, har vi valgt ikke 
at anvende deres teori. Ydermere er det vigtigt at pointere, at projektet ikke centrerer 
sig omkring en definition af intelligens, men at dette ses som en nødvendig facet i 
undersøgelsen omkring den følelsesmæssige intelligens’ betydning i virksomheden, 
Novo Nordisk. 
 
1.5 Dimensionsforankring 
Projektet beskæftiger sig med problemstillinger inden for arbejdspsykologi, hvor 
fokus er på menneskets følelsesmæssige intelligens og dennes betydning i 
arbejdsmæssige sammenhænge.  
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Rapporten er således forankret inden for dimensionen ’Subjektivitet og læring’, da vi 
vil benytte arbejdspsykologiske teorier, samt teorier omhandlende menneskets 
intelligens, som værktøj til at besvare vores problemformulering. I relation til 
ovenstående argumenteres der ligeledes for et fagkryds i ’Psykologi’. 
Eftersom både vores hovedværk og andet anvendt litteratur er engelsksproget, 
opfyldes krydset ’Fremmedsproget materiale’. Ved inddragelse af teori omkring 
amerikansk pragmatisme imødekommer projektet i øvrigt krydset ’Ikke-nordisk 
kulturområde’. 
 
1.6 Præsentation af teoretikere  
I det følgende afsnit præsenteres vores anvendte teoretikere. Desuden vil dette afsnit 
ligeledes fungere som metodeafsnit, hvor vi i forbindelse med præsentationen af hver 
enkelt teoretiker redegør for, hvorfor disse er valgt, samt hvad vi benytter dem til 
gennem opgaven.  
 
William James (1842-1910) var amerikansk psykolog og filosof og arbejdede som 
professor ved Harvard University. Han er mest kendt for sit hovedværk The 
Principles of Psychology (1890). Gennem sit forfatterskab beskæftigede han sig 
meget inden for evolutionsteoretisk naturalisme, hvor bevidstheden og herunder 
følelser, begreber og teorier opfattes som et redskab for den optimale udvikling af 
menneskets biologiske og sociale liv. Han har bl.a. skrevet bogen Pragmatism 
(1907), som sammenfatter meget af hans tænkning omkring dette emne (Den Store 
Danske, a). 
James’ teori anvender vi til at redegøre for pragmatisme samt til at undersøge, 
hvordan man kan betragte følelsesmæssig intelligens som et eksisterende fænomen. 
Følelsesmæssig intelligens behandles derfor i denne forbindelse som et praktisk 
begreb frem for et metafysisk spørgsmål. 
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Mogens Hansen (1936) er uddannet cand.pæd.psych og lærer. Han har i mange år 
arbejdet som skolepsykolog og er nu ansat som professor ved Danmarks 
Pædagogiske Universitet. Derudover er han foredragsholder og forfatter til flere 
bøger omhandlende undervisning og kognitiv psykologi (UDEskole.dk). 
Vi benytter Hansen til at give et historisk overblik over intelligens og IQ-tests, da 
synet på hvad intelligens er, har ændret sig meget gennem tiden, og da denne 
forståelse omkring udviklingen er relevant for, hvordan intelligens opfattes i dag. 
 
Howard Gardner (1943) er uddannet psykolog og specialiseret i udviklings- og 
neuropsykologi. Han er professor i kognitiv psykologi og uddannet ved Harvard 
University. Gardner har gennem sin karriere udgivet utallige bøger og artikler, hvor 
værket Frames of Mind: The Theory of Multiple Intelligences, omhandlende teorien 
om de 7 intelligenser, er verdenskendt (Den Store Danske, b). 
Vi anvender Gardners teori, da han betragtes som en af forgængerne inden for 
udvidelsen af intelligensbegrebet. Derfor danner han grundlaget for den teori, som 
Goleman senere udvikler omkring følelsesmæssig intelligens. 
 
Daniel Jay Goleman (1946) er en internationalt kendt psykolog og 
videnskabsjournalist. Han skrev for The New York Times i 12 år og er medstifter af 
The Collaborative for Academic, Social, and Emotional Learning på Yale University. 
I dag sidder han som leder af The Consortium for Research on Emotional Intelligens 
in Organizations på Rutgers University. Goleman er samtidig international 
bestsellerforfatter til flere kendte værker inden for psykologi, uddannelse, videnskab 
og lederskab (danielgoleman). 
Vi benytter Goleman til at redegøre for følelsesmæssig intelligens, da han opstiller 
en række kompetencer, som han mener, indbefatter det at være følelsesmæssig 
intelligent. Disse kompetencer benytter vi i behandlingen af vores interviews, hvor vi 
anvender disse som analyseredskaber. 
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Steiner Kvale (1938–2008) blev født i Norge og fik sin uddannelse fra Oslo 
Universitet. I 1974 blev han ansat som lektor i psykologi ved Aarhus Universitet og 
senere som professor. I 1988 grundlagde han Center for Kvalitativ Metodeudvikling 
ved Aarhus Universitet. Han er kendt for sit forfatterskab til flere bøger omkring 
kvalitativ forskning, og hans bog InterView fra 1997 er en international bestseller 
(Aarhus Universitet). 
Kvales teori benytter vi til at redegøre for vores fremgangsmåde både før, under og 
efter interviewene. Dette omhandler bl.a., hvilke overvejelser man skal gøre sig, 
hvordan man bygger et interview op, samt hvilke etiske aspekter der bør tages hensyn 
til. 
 
Richard D. Roberts er forsker i ETS’s Center for New Contructs og har tidligere 
været lektor på University of Sydney og professor på Columbia University. I dag er 
han medredaktør på The Internaional Jounal of Psychology. Han beskæftiger sig 
hovedsageligt med vurderinger af menneskelige individuelle forskelle, og han har 
forsket i kognitive evner, følelsesmæssig intelligens, personlighed, sundhed og 
velvære, motivation, selvtillid osv. Roberts har publiceret mere end 150 artikler eller 
kapitler i bøger omkring disse emner og er blevet inviteret til at præsentere disse 
emner rundt omkring i verden (Educational Testing Service). 
 
Moshe Zeidner (1948) er født i Tyskland men har boet det meste af sit liv i USA og 
Israel. Han har studeret bl.a. psykologi og psykologi i uddannelsessammenhænge, 
jødisk historie og bibelske studier men afsluttede sin uddannelse på Faculty of Social 
Sciences, Educational Psychology. Han har været lektor og professor inden for 
mange fag og på mange forskellige skoler og universiteter. Zeidner har udgivet 
adskillige bøger såsom Anxiety, Stress and Coping: An International Journal og 
Journal of Classroom Interaction, og herudover har han skrevet en serie bøger om 
menneskelige følelser (Faculty of Education - University of Haifa). 
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Gerald Matthews (1941) er britisk psykolog og har en universitetsgrad inden for 
eksperimentel psykologi. Han beskæftiger sig med anvendelsen af kognitive 
videnskabsmodeller inden for områder som personlighed, følelser og stress. 
Herudover har han især interesse for følelsesmæssig intelligens, psykofysiologi og 
forbrugerpsykologi og har skrevet mange bøger og artikler indenfor disse emner. 
 
Roberts, Zeidner og Matthews anvendes med henblik at få et professionelt kritisk 
perspektiv på følelsesmæssig intelligens, da Goleman udelukkende forholder sig til 
de positive sider ved følelsesmæssig intelligens uden at sætte spørgsmålstegn ved, 
hvad der kan være af problemstillinger ved at have fokus på følelsesmæssig 
intelligens og anvende personlighedstest på arbejdspladsen (Academia.edu). 
 
2. Redegørelse 
2.1 Begrebsafklaring 
I opgaven bliver der skelnet mellem færdigheder, kvalifikationer og kompetencer. 
For at opnå en ensartet forståelse af disse begreber anvendes Golemans måde at 
benytte færdigheder og kompetencer på. Goleman benytter begrebet færdighed som 
underordnet kompetencer, da en færdighed er en nødvendighed for at besidde en 
bestemt kompetence. Kvalifikationer anvendes i forbindelse med 
ansættelsessituationer, hvor der er visse kvalifikationer, der kræves inden for en 
bestemt stilling. 
 
2.2 Pragmatisme 
I det følgende redegøres for begrebet pragmatisme med henblik på at belyse, hvordan 
man kan betragte følelsesmæssig intelligens som et eksisterende fænomen. 
Pragmatismen benyttes således til at behandle følelsesmæssig intelligens som et 
praktisk begreb frem for et metafysisk spørgsmål. 
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Pragmatisme kan opfattes som en erkendelsesteoretisk retning eller en opfattelse, 
som bliver benyttet til at behandle metafysiske problemstillinger. Et eksempel på 
sådanne problemstillinger kan f.eks. omhandle, hvorvidt livet er skæbnebestemt, eller 
om mennesket er fuldstændig frit til at skabe sit eget liv. I forhold til intelligens 
kunne et eksempel på et metafysisk spørgsmål være, hvorvidt intelligens overhovedet 
eksisterer. Dette kan ses som en utrættelig diskussion, der kan diskuteres frem og 
tilbage i en uendelighed, og det er netop her pragmatismen kommer ind i billedet, da 
den vil imødekomme metafysiske spørgsmål med praktiske perspektiver. 
Ordet pragmatisme stammer fra græsk og er afledt af et ord, der betyder praktik 
eller handling. Dog blev det fænomen, som vi kender som pragmatisme i dag skabt i 
USA. Det var amerikaneren Charles Sanders Peirce (1839-1914), der introducerede 
begrebet, da han første gang omtalte det i en filosofisk sammenhæng i artiklen How 
to Make Our Ideas Clear i magasinet Popular Science Monthly fra 1878 (Schmidt 
1991: 85). Peirce arbejdede med den pragmatiske videnskabsfilosofi herunder tesen 
om, at man, for at opnå fuldstændig klarhed omkring sine tanker vedrørende et emne, 
blot skal overveje, hvilke tænkelige konsekvenser dette emne vil medføre rent 
praktisk. En persons forståelse af et emne dannes af de opfattelser, vedkommende 
rent subjektivt har af både de direkte og afledte konsekvenser. Dette udgør hele 
opfattelsen af objektet såfremt, at konsekvenserne har en positiv betydning (Schmidt 
1991: 86). Kravet om at konsekvenserne skal have en positiv betydning skyldes, at 
hvis ikke det har en positiv konsekvens, så er det bedre for det enkelte individ at 
benytte en anden idé, der har en positiv konsekvens. Peirces formål var at bringe 
mening til de generelle termer, almindelige adjektiver og navne, som 
videnskabsmænd anvender. Det var dog ikke som videnskabsmand, at han undrede 
sig mest, men som filosof, der ville undersøge sproget og derved finde meningen med 
begreberne. Efter Peirce havde introduceret pragmatismen, blev det ført videre af 
hans to elever John Dewey (1859-1952) og William James (1842-1910). Disse to 
filosoffer arbejdede med pragmatismen på vidt forskellige måder. Hvor Dewey 
beskæftigede sig med en pragmatisk moralfilosofi og pædagogik, opererede James 
med den pragmatiske religionsfilosofi (Schmidt 1991: 79).  
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Sammen med disse to personligheder bør også Ferdinand C. S. Schiller (1864-1937) 
nævnes. Han gjorde denne amerikanske pragmatisme selskab og er, sammen med 
Dewey og James, en af hovedtænkerne inden for pragmatisme. Dewey og Schiller 
beskæftigede sig med det samme område inden for pragmatismen, og deres 
hovedtanker var, at vores ideer bliver sande ”(…) for så vidt som de hjælper os til at 
træde i et tilfredsstillende forhold til andre dele af vores erfaringer” (Schmidt 1991: 
91). Dette betyder, at et fænomen kan være sandt såfremt, at det forbinder ens 
erfaringer på en fornuftig måde. James bidrager med sit første bud på forståelsen af 
pragmatismen, da han beretter om, hvordan man kan benytte pragmatisme i relation 
til religionsspørgsmålet (Schmidt 1991: 86).   
I henhold til projektet vil vi arbejde med James’ pragmatismebegreb i relation til 
begrebet følelsesmæssig intelligens, da spørgsmålet vedr. dennes eksistens kan 
betragtes som et metafysisk spørgsmål. James hævder, at den pragmatiske metode 
handler om at finde de praktiske konsekvenser ved et bestemt synspunkt, for hvis der 
ikke er nogle praktiske konsekvenser at finde ved et synspunkt frem for et andet, er 
diskussionen, ifølge James, ligegyldig (Schmidt 1991: 81). Derfor er indholdet i 
begrebet underordnet, men det er derimod vigtigere at kigge på de praktiske 
konsekvenser ved ideerne og teorierne. Derfor mener James, at hvis man skal 
konkludere, hvorvidt en teori er sand, skal man forsøge at tro på den og se, om der 
kommer et tilfredsstillende resultat ud af det (Schmidt 1991: 82). 
Pragmatismen adskiller sig fra andre erkendelsesteoretiske retninger, da den 
kombinerer nogle af de tendenser, der styrede de andre retninger. Tager man fat i den 
rationalistiske tilgang, vil den fokusere på principperne i et synspunkt, hvilket 
medfører, at rationalisten vil indtage en position, hvor man vil betragte det idealistisk, 
intellektualistisk og dogmatisk (Schmidt 1991: 79). Her skal sandheden bestemmes 
ud fra fornuften, hvilket bl.a. opnås gennem deduktion og andre analyser. Som 
modpart til rationalismen kan man betragte empirismen, der kigger på 
kendsgerningerne og derved vil forholde sig materialistisk, sansemæssigt og skeptisk 
(Schmidt 1991: 79).  
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Empirismen mener modsat rationalismen, at man skal kunne undersøge begreber og 
samtidig forholde sig helt objektivt til begrebet, da observatørens erfaringer ikke er 
aktuelle. Man kan udlede sandheden ud fra de data, man har observeret. 
Ifølge William James, der som før nævnt opfattes som en af hovedtænkerne bag 
pragmatismen, fungerer den pragmatiske metode således, at den skal fortolke alle 
begreber samt teorier ved at kigge på de praktiske konsekvenser, som opfattelserne 
medfører. Som tidligere nævnt beskæftiger den pragmatiske metode sig ikke med alt 
det, som synspunktet indeholder men derimod, hvad der kommer ud som resultat af 
dette synspunkt.  
Dewey og Schiller mener, at ideer må opfattes som sande, så længe de bidrager 
fornuftigt i forhold til andre dele af vores erfaring (Scmidt 1991: 91). Med dette 
menes, at den nye sandhed skal indgå i vores allerede eksisterende sandheder uden at 
gå imod dem. Den nye sandhed skal på denne måde gerne virke som bindeled mellem 
de erfaringer, man har. Det er herigennem vigtigt at forstå, at hvis en ny idé opstår, 
der går imod ens nuværende erfaringer, vil man ikke kunne betragte denne som sand. 
Derfor er en ny sandhed altid en overgang eller en udglatning, der skal virke som 
forbindelse mellem ens tidligere overbevisning og den nye anskuelse. Den skal give 
et minimalt brud på den tidligere opfattelse samt sørge for, at der er en maksimal 
form for kontinuitet, som det bliver formuleret i teksten: ”Grunden til, at vi anser 
ting for sande, er, at de er sande, for ’at være sand’ betyder blot at udføre denne 
sammenknytningsfunktion” (Schmidt 1991: 94). Den nye idé eller tilgang skal løse 
overgangen mellem tidligere erfaringer, og den nye viden skal være mere 
tilfredsstillende for det enkelte individ. Dette er meget forskelligt fra person til 
person, og derfor er dette punkt meget flydende.  
James sætter fokus på religion, hvor det er muligt at prøve at finde de praktiske 
konsekvenser og vise, om den er sand. Her mener pragmatikeren, at religion kan 
opfattes som sand. Med andre ord: ”Hvis teologiske ideer viser sig at have en værdi 
for det konkrete liv, vil de ifølge pragmatismen være sande” (Schmidt 1991: 98). På 
denne måde bliver det metafysiske spørgsmål om religionen gjort sand.  
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Med dette menes, at det ikke er et spørgsmål, om der findes en Gud, men derimod om 
religion som fænomen er sand. Hvis det enkelte individ får noget ud af religionen, og 
denne ikke sætter sig imod vedkommendes tidligere forståelser, vil den betragtes som 
sand ifølge pragmatismen. Så længe troen er fordelagtig for vores liv, vil denne 
betragtes som sand. Derfor er den største trussel af en hvilken som helst sandhed de 
andre af vores sandheder (Schmidt 1991: 101). Thi er pragmatismens eneste test af en 
mulig sandhed at kigge på hvilken sandhed, der tager bedst hensyn til en persons 
måde at leve på og alle livets sider samt hvilken sandhed, der bedst kan kombineres 
med den enkeltes erfaringer (Schmidt 1991: 102). Pragmatismens opgave er i alt sin 
enkelthed at sørge for, at de nye sandheder, man ikke erfarer, kommer på tværs af ens 
nuværende erfaringer. James udtrykker i forbindelse med religionsspørgsmålet:  
 
”Hvis jeg kunne indskrænke min forestilling om den absolutte (Gud red.) til hans 
blotte firdags-givende værdi, ville det ikke støde mine andre sandheder. Men det 
er vanskeligt således at begrænse vores hypoteser (…). Min tvivl på den 
absolutte [sandhed] er altså tvivl på disse andre overskydende momenter, for jeg 
tror fuldtud på det legitime i at tage en moralsk fridag” (Schmidt 1991: 101).  
 
Således forsøger pragmatismen at formidle og forene de gamle sandheder med de nye 
erfaringer. Denne egenskab inden for pragmatismen er især vigtig, når vi senere skal 
beskæftige os med begrebet følelsesmæssig intelligens med en pragmatisk tilgang. 
 
2.2.1 Pragmatismen overfor følelsesmæssig intelligens 
Følelsesmæssig intelligens kan betragtes som et metafysisk fænomen, da det, rent 
videnskabeligt set, ikke er accepteret som en intelligens. Derfor er det nærliggende at 
beskæftige sig med begrebet følelsesmæssig intelligens ud fra et pragmatisk 
synspunkt, hvor man ikke beskæftiger sig med principper, kategorier osv., men 
derimod undersøger konsekvenserne af indførelsen af et nyt intelligensbegreb. Til at 
begynde med kan man se på, hvilke sandheder vi i forvejen har, der kan influere 
vores syn på følelsesmæssig intelligens.  
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Her er den største ’konkurrent’ umiddelbart den intelligens, der vurderer et 
menneskes intelligens ud fra, hvor logisk tænkende en person er. Der tales her om 
målingen af en persons IQ, som placerer vedkommende på en talskala, der indikerer, 
hvor intelligent personen er. Følelsesmæssig intelligens forsøger ikke at stå i stedet 
for den logiske-matematiske intelligens men søger derimod at bidrage med noget ved 
at udvide forståelsen af intelligensbegrebet.  
Det er vigtigt at se på, hvilke konsekvenser ideen om følelsesmæssig intelligens 
fører med sig i forhold til det enkelte individ. Dette nye syn på intelligens medfører, 
at der ikke længere kun findes én måde at måle intelligens på, hvilket gør, at man kan 
opnå et bredere syn på opfattelsen af intelligensbegrebet. Tidligere, og stadig den dag 
i dag, har man, ved at benytte IQ-tests, målt menneskets intelligens ud fra ét 
intelligensbegreb, men ideen om følelsesmæssig intelligens gør, at det enkelte individ 
ligeledes kan opfattes som intelligent i forhold til at kunne forstå sig selv og andre. 
Dette kan man forestille sig, at de fleste individer vil opfatte som positivt, da det 
ekspanderer definitionen af intelligens og også indbefatter sociale kompetencer. 
Accepteres de mange definitioner af intelligens, og især ideen om følelsesmæssig 
intelligens, kan dette komme til at betyde, at undervisningen i skolen og i andre 
uddannelsesinstitutioner ikke kun vil fortsætte med blot at fokusere på den hidtidige 
måling af IQ men derimod tage det mere person- og menneskebaseret begreb, 
følelsesmæssig intelligens, i betragtning, når en elevs intelligens skal vurderes. 
Nogle aspekter af pragmatismen handler om at formidle og forsone, hvilket gør, at 
det lykkes at smidiggøre begrebet følelsesmæssig intelligens, så det betragtes som 
sandt, da det ikke træder i stedet for det allerede eksisterende intelligensbegreb men 
tilfører en udvidet forståelse af intelligens. For at pragmatikeren kan opfatte 
følelsesmæssig intelligens som sand, skal de praktiske konsekvenser udtænkes, og 
disse konsekvenser skal ikke modsætte sig vores erfaringer. Udover dette er et af 
kravene desuden, at dette nye intelligensbegreb skal bringe nogle andre 
konsekvenser, end det allerede eksisterende intelligensbegreb, hvilket også fremgår i 
opgaven.  
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Dette ses bl.a. i visse skoler i USA, hvor man har indført skoleprogrammer, hvori der 
undervises i følelsesmæssig intelligens samt i den øgede fokus på human resource, 
der også giver et indtryk af, at fokusset på følelserne er steget. Hvis de gamle 
erfaringer forbindes med den nye sandhed, vil den følelsesmæssige intelligens 
betragtes som tilfredsstillende og derved sandfærdig. 
 
2.3 Historisk overblik over intelligens 
Med henblik på at give læseren en forståelse for begrebet intelligens og dennes 
udvikling, vil en redegørelse for intelligens, i et historisk perspektiv, i det følgende 
blive opridset. 
 
I løbet af 1300-tallet kom ordet intelligens fra latin ind i sprogene i Europa. 
Intelligens betyder kompetencen til at forstå, begribe og fatte og blev hyppigt anvendt 
(Hansen 2003: 284). 
I midten af 1800-tallet undersøgte den britiske psykolog, Francis Galton (1822-1911), 
slægter med særligt begavede mænd med det formål at måle forskelligheder i 
menneskets evner. Han mente, at genialitet gik videre fra fædre til sønner, og at den 
derfor var noget biologisk arveligt. Han undersøgte desuden forskelle mellem 
folkeslag og racer og var den første der, på videnskabeligt niveau, udforskede 
forholdet mellem arv og miljø, hvor han beskæftigede sig med spørgsmålet om, i 
hvilken udstrækning henholdsvis medfødte faktorer og omverdenens påvirkninger er 
årsag til forskelle i menneskers evner (Den Store Danske, c). 
Den franske psykolog Alfred Binet (1857-1911) og den franske psykiater 
Theodore Simon (1872–1961) mente, at intelligens bestod af én generel faktor, og 
dette monopolitiske syn på intelligens er siden hen blevet det mest almene i den 
vestlige verden (Hansen 2003: 283). I løbet af den første halvdel af 1900-tallet blev 
dette syn på intelligens udfordret af det pluralistiske intelligenssyn, hvor intelligens i 
stedet blev beskrevet som bestående af en række faktorer, enten parallelt eller i 
hierarkisk orden med en overordnet generel faktor (G-faktor) og en række 
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gruppefaktorer og specifikke faktorer (S-faktorer)1. Det pluralistiske intelligenssyn er 
især udbredt i USA og England (Hansen 2003: 285). En anden teori som opstod i 
denne periode var en teori, der gik ud på, at intelligens udgøres af 8 primære 
intelligensfaktorer, som nærmest er sidestillede, hvilket den amerikanske psykolog 
Louis Leon Thurstone (1887-1955) stod bag. Disse intelligensfaktorer udgøres af 
deduktiv tænkning (D-faktor), induktiv tænkning (I-faktor), hukommelse (M-faktor), 
talforståelse (N-faktor), perceptuel hastighed/tempo (P-faktor), spatial evne (S-
faktor), verbal forståelse (V-faktor) og sproglig hastighed/tempo (W-faktor) (Hansen 
2003: 286). 
Det overordnede billede af intelligensteoriens historie samler sig især om de to 
grundlæggende anskuelser, nemlig at intelligens kan beskrives som én generel faktor, 
og at intelligens kan beskrives som opdelt i en række faktorer eller underintelligenser. 
I 1980’erne opstod kontekstualiseringen af intelligens, som er et syn på intelligens 
som noget, man kan iagttage hos mennesker i deres vante omgivelser og kontekst. 
Denne opfattelse grundede i mange eksperimenter hovedsageligt i USA, hvor 
intelligens ikke kun betragtes som et biologisk fænomen, vi alle besidder, men at 
intelligens er noget, som opstår, når vi interagerer med hinanden i forskellige 
kontekster. I 1990’erne opstod distribueret intelligens, som indbefatter, at 
omgivelserne er en reel del af en persons intelligens. Intelligent adfærd opstår hos 
personer, som gør brug af deres omgivelser, og det drejer sig både om personer og 
objekter. Det kan være gruppearbejde eller brug af biblioteker, computere m.m., som 
øger vores distribuerede intelligens (Hansen 2003: 286). 
 
"""""""""""""""""""""""""""""""""""""""" """"""""""""""""""""
1G-faktoren er et mål for vores intelligensniveau. Den kan ikke måles og vejes, men man har en forventning om, at det 
er en egenskab i hjernen. Dog ved man ikke, hvad den er eller hvor i hjernen, den sidder. S-faktorerne er de omkring 70 
snævre evner i hjernen som f.eks. evnen til at læse og forstå, samt leksikalsk viden, som bestemmer, hvor godt vi klarer 
os inden for specifikke områder. Ydermere er der også 10 bredere evner som f.eks. evnen til at lære sprog, at opfatte 
objekter visuelt og rummeligt, at tænke logisk-abstrakt, samt at lære at huske nye ting, der også har betydning for, hvor 
gode vi er til at løse en opgave. G-faktoren giver én et vist niveau og sætter de overordnede rammer for, hvad man kan. 
De snævre og brede evner giver nogle specifikke styrker og svagheder, når man skal løse en opgave (Videnskab dk)."
17"
2.3.1 IQ-test 
Ideen om at undersøge menneskets intelligens startede først rigtigt for omkring 100 år 
siden i Paris, da Binet og Simon blev bedt om at lave nogle prøver til skolevæsenet, 
således at man havde mulighed for at adskille normalt begavede fra mindre begavede 
individer. I 1905 var første udgave af deres intelligensprøver færdige, hvilket også 
var verdens første intelligensprøver, og det blev et meget populært redskab for 
skolevæsenet, der nu var i stand til at indrette undervisningen efter elevernes 
forskellige forudsætninger. Prøven blev hurtigt kendt i resten af Europa og i USA 
(Hansen 2003: 283). 
I årene før første verdenskrig vaktes den første interesse i Danmark hos 
københavnske skolelæger og læger inden for åndssvageforsorgen, hvor man prøvede 
at oversætte dele af prøvematerialet og benytte det, men det blev på dette tidspunkt 
ikke til en egentlig dansk oversættelse og standardisering (Hansen 2003: 283). 
Binet og Simon havde ikke nogen egentlig intelligensteori men betragtede i stedet 
opgaven som et praktisk pædagogisk anliggende. De byggede imidlertid på tre 
grundantagelser om intelligens: 1) at intelligensen vokser med alderen, 2) at der til 
hvert alderstrin svarer et intelligenstrin, der er det normale for den pågældende alder, 
og 3) at intelligensen gør sig gældende på næsten alle menneskelige områder. Prøven 
skulle derfor være sammensat af uensartede og meget forskellige typer opgaver 
(Hansen 2003: 283). I 80 procent af denne type prøver kræves der verbalt-sproglig 
kunnen og logisk-matematisk kunnen. De resterende 20 procent bygger på opgaver i 
hukommelse og billediagttagelse (Den Store Danske, c). 
I år 1960 fandt William Stern (1871-1938) på at omregne resultatet af en 
intelligenstest til en intelligenskvotient (IK), som havde et middeltal på 100. For at 
holde sig inden for normalen skal intelligenskvotienten ligge mellem 90 og 110, og 
det antages, at to tredjedele af befolkningen er placeret inden for dette interval. Sterns 
formel for intelligenskvotienten gjorde, at de oprindelige praktiske og pædagogiske 
hensigter med prøven blev overset, og det blev hurtigt anvendt til at dele mennesker 
op i forskellige grupperinger:  
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IK 0-20 var idioter, IK 20-50 var imbecile, IK 50-70 var debile, IK 70-90 var 
svagtbegavede også kaldet sinker, og IK 90 og derover bestod af dem, som var 
velbegavede, højtbegavede og genier. En ny psykiatrisk diagnoseoversigt har opdelt 
IK anderledes og benytter andre betegnelser: IQ under 20 er folk med mental 
retardering af sværeste grad, IQ 20-34 er folk med mental retardering af sværere 
grad, IQ 35-49 er folk med mental retardering af middelsvær grad, IQ 50-69 er folk 
med mental retardering af lettere grad, og IQ 70-85 er folk med anden mental 
retardering (Hansen 2003: 284). 
I løbet af 1920’erne besluttede Udvalget for Skolepsykologiske Undersøgelser, at 
der skulle laves en dansk udgave af Simons og Binets franske intelligensprøver med 
det formål at få et redskab, der var bedre end karakterer til at bedømme intelligens 
hos skolebørn, således at en opdeling af børnene kunne foretages. Dette var især 
nødvendigt, da det var svært for de sent udviklede børn at følge med i skolen, da der 
var mange børn i klasserne især på landet, trods der allerede i år 1900 blev oprettet 
værneklasser for disse børn i Københavns skolevæsen. Man startede indsamlingen af 
prøver til den danske intelligenstest, og næsten 2000 børn fra hele landet blev testet. 
Arbejdet blev foretaget af to lærerinder, som havde været ansat hos Binet i Paris i et 
år. Udover prøvematerialet blev de to lærerinder forsynet med bolsjer og en 
badevægt, da man troede, at børnene ville kræve bestikkelse for at deltage, og fordi 
man ville have undersøgt, om der var en sammenhæng mellem vægt og intelligens. 
Hverken bestikkelse eller vægt var dog nødvendigt, da børnene glædeligt deltog, og 
det viste sig, at vægt ingenting havde med intelligens at gøre (Hansen 2003: 284-
285). 
Prøven udkom i dansk udgave i 1930 og blev anvendt meget længe, indtil den i 
1970 blev afløst af WISC-prøven (Wechsler Intelligens Scale for Children), som er 
en dansk udgave af en amerikansk intelligensprøve lavet af psykologien David 
Wechsler (1896-1981). Både Binets og Wechslers intelligensprøver tager 
udgangspunkt i, at der er én generel faktor.  
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Disse prøver med billeder og spørgsmål ansås efterhånden som forældet, og fra 1995 
kunne danske psykologer anvende DEP (Dansk Evneprøve), en ny intelligensprøve, 
hvor intelligenskvotienten ikke længere måles (Hansen 2003: 285). I DEP opstiller 
man en profil, som er en oversigt over svage, middel og stærke områder på grundlag 
af en række forskellige delprøver (Den Store Danske, c). 
 
2.4 Intelligens ifølge Howard Gardner 
Følgende redegørelse søger at give en forståelse for begrebet intelligens som 
bestående af mere end blot logiske og kognitive færdigheder og giver dermed indblik 
i en tankegang, der adskiller sig fra tidligere opfattelser af intelligens.  
 
Når man taler om intelligens, støder man ofte på mange holdninger til begrebet. For 
hvad vil det egentlig sige at være intelligent? Meningerne er mange, men i 
modsætning til tidligere definitioner af intelligens, som værende af kognitiv karakter, 
påpeger Howard Gardner i sin teori Multiple Intelligences (MI) noget yderligere 
angående intelligensbegrebet. Gardners teori udvikledes på baggrund af hans 
opfattelse af IQ’en som værende utilstrækkelig til at måle en persons intelligens 
(Gardner 1993: 3). Gardners teori har til hensigt at udvide intelligensbegrebet og 
dermed skabe en ny og bredere opfattelse af, hvad intelligens er. Han hævder i sit 
værk, Frames of Mind (1993), at man bør betragte intelligens som værende et vidt 
begreb, forstået således, at man ikke kun kan definere intelligens ud fra ét perspektiv. 
Gardners hensigt med værket er altså at argumentere for, at intelligens eksisterer i 
flere former.  
Hans teori omhandlende multiple intelligenser bygger på den påstand, at der i alt 
findes syv forskellige intelligenser, hvis ikke flere. Der er i hans teori tale om 
Linguistic (Sproglig), Musical (Musisk), Logical-Mathematical (Logisk-matematisk), 
Spatial (Rumlig), Bodily-Kinesthetic (Kropslig-kinæstetisk) og Personal Intelligence 
(Personlig intelligens), hvor sidstnævnte opdeles i to, intrapersonal (intrapersonel 
intelligens) og interpersonal (interpersonel intelligens).  
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Da den personlige intelligens i høj grad relaterer sig til den følelsesmæssige 
intelligens, som vi beskæftiger os med i projektet, vil det i denne redegørelse være 
definitionen af denne, der vil blive uddybet. Dette vender vi tilbage til, når vi har 
kigget nærmere på Gardners overordnede definition af intelligensbegrebet, som 
uddybes i det følgende. 
Overordnet set definerer Gardner intelligens som: 
 
“An intelligence is the ability to solve problems, or to create products, that are 
valued within one or more cultural settings – a definition that says nothing about 
either the sources of these abilities or the proper means of ‘testing’ them” 
(Gardner 1993: xiv). 
 
At være intelligent vil, ifølge Gardner, sige, at man er i stand til at løse problemer 
eller har evnen til at skabe produkter, der har værdi i en eller flere kulturelle miljøer.   
Gardner har den opfattelse, at intelligensbegrebet er blevet allemandseje, og at mange  
betragter intelligens som noget håndgribeligt og målbart, hvilket han ikke mener, er 
hensigtsmæssigt: ”(…) intelligence is such a word; we use it so often that we have 
come to believe in its existence, as a genuine tangible, measurable entity, rather than 
as a convenient way of labeling some phenomena that may (but may well not) exist” 
(Gardner 1993: 69). Vi anvender, ifølge Gardner, begrebet i alle mulige henseender 
og betragter intelligens som noget håndgribeligt. At intelligens af mange opfattes som 
noget målbart kommer især til udtryk gennem de mange intelligenstest, der 
efterhånden anvendes til at bestemme, hvorvidt en person er intelligent eller ej. IQ-
tests benyttes bl.a. til at teste skoleelevers intelligensniveau, og her finder Gardner 
mange kritikpunkter. Han påpeger bl.a., at resultatet af IQ-testen fortæller noget om 
elevens intelligensniveau i den skolemæssige sammenhæng men kun siger meget lidt 
om personens videre liv uden for skole og uddannelse (Gardner 1993: 3). I 
forlængelse heraf kritiserer Gardner, hvordan testresultaterne har stor indflydelse på 
elevernes fremtidige uddannelsesforløb, da disse kan være afgørende for, hvilke 
universiteter eleverne kan komme ind på (Gardner 1993: 3).  
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Problematikken ligger i, at eleverne blot bliver vurderet ud fra deres IQ, når de søger 
ind på en uddannelse, men der bliver ikke taget hensyn til, hvorvidt det er den logiske 
intelligens, som er vigtigst for uddannelsen og det fremtidigt tilhørende job. Man 
bliver altså bedømt ud fra en form for intelligens, der måske ikke har relevans for den 
givne uddannelse. Derfor søger Gardner med sin teori at kunne identificere en 
persons intelligens i en tidlig alder med det formål at kunne udvikle personens 
uddannelsesmæssige muligheder. Således kan man f.eks. tilrettelægge 
specialundervisning til elever med usædvanlige intelligenser (Gardner 1993: 9). Til 
problematikken omkring intelligenstests tilføjer han: “There must be more to 
intelligence than short answers to short questions – answers that predict academic 
success” (Gardner 1993: 3). Citatet kan opfattes som en kritik af intelligenstesten 
som værende en valid måde at teste intelligens på. Ud fra Gardners opfattelse af 
intelligens vil korte svar til korte spørgsmål give en begrænset forståelse af, hvor 
intelligent en person er, og Gardner mener altså ikke, at det er rimeligt at konkludere, 
hvorvidt en person er intelligent på baggrund af en IQ-test. Han forholder sig kritisk 
til intelligenstestning og beskriver den store begejstring for testning af intelligens 
som en mani og som en metode, der benyttes i stort set alle henseender (Gardner 
1993: 15). Ifølge Gardner er det ikke i selve IQ-testen, hvori problematikken findes, 
da den rent faktisk giver et korrekt svar i forhold til det, den har til formål at teste. 
Problematikken findes nærmere i opfattelsen, forståelsen og anvendelsen af 
intelligensbegrebet, som ifølge Gardner må revideres: “Only if we expand and 
reformulate our view of what counts as human intellect will we be able to devise 
more appropriate ways of assessing it and more effective ways of educating it” 
(Gardner 1993: 4).  
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2.4.1 Om personlig intelligens 
I det følgende vil vi fokusere på den personlige intelligens, da denne indeholder 
mange af de samme elementer, som den følelsesmæssige intelligens. 
 
Den personlige intelligens beskrives af Gardner som en form for intelligens, alle 
individer automatisk vil komme i kontakt med og er nødt til at tage stilling til, som 
det illustreres i følgende citat: 
 
 “(…) the pressures to employ one’s personal intelligences are acute: it is the 
unusual individual who does not try to deploy his understanding of the personal 
realm in order to improve his own well-being or his relationship to the 
community” (Gardner 1993: 242). 
 
Citatet påpeger altså, at vi mennesker som regel vil forsøge at udforske og udvikle 
den personlige intelligens med det formål at forbedre vores eget velbefindende samt 
forholdet til det samfund, som vi er en del af. Mennesket er med andre ord hele tiden 
nødt til at tage stilling til egen og andres ageren, og dette er med til at skabe 
selvforståelse samt forståelse for andre. Men selvom vi alle udfordres i og har 
kendskab til den personlige intelligens, er dette ikke ensbetydende med, at vi besidder 
en høj personlig intelligens: “’know-that’ does not readily or reliably translate into 
‘know-how’” (Gardner 1993: 242). Det vil med andre ord sige, at man sagtens kan 
have en viden om noget bestemt, men om man formår at anvende denne viden i 
praksis, er en anden sag.  
Som tidligere nævnt, deles den personlige intelligens op i to: intrapersonel 
intelligens og interpersonel intelligens. De personlige intelligenser uddybes hver især 
nedenfor. 
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2.4.1.1 Intrapersonel  
Intrapersonel intelligens beskrives som “(…) an individual’s examination and 
knowledge of his own feelings (…)” (Gardner 1993: 241). Når der tales om 
intrapersonel intelligens, henvises til en persons kendskab til egne følelser. Det 
beskrives af Gardner som ”acces to one’s own feeling life” (Gardner 1993: 240). Det 
drejer sig bl.a. om, hvordan en person, ud fra egne følelser, er i stand til at forstå sig 
selv. En person med høj intrapersonel intelligens siges at være i besiddelse af en 
selvforståelse og selvbevidsthed, som danner grundlag for, at vedkommende er i 
stand til at træffe beslutninger angående egen livsførelse. At besidde intrapersonel 
intelligens gør ydermere en person i stand til at opdage komplekse og højt 
differentierede sæt af følelser. Yderligere hævder Gardner følgende om den 
intrapersonelle intelligens: ”(…) having a viable model of oneself and of being able 
to draw effectively upon that model in making decisions about one’s life” (Gardner 
1993: xxii). Det drejer sig altså om at have en brugbar model af sig selv samt om at 
være i stand til at trække effektivt på denne model, når det gælder om at tage 
beslutninger i livet. Den intrapersonelle intelligens handler dermed overordnet om at 
have kendskab til sit eget følelsesliv og ud fra dette kendskab at kunne begribe egen 
ageren (Gardner 1993: 240).  
 
2.4.1.2 Interpersonel  
Når der derimod tales om interpersonel intelligens, fokuseres der på forholdet til 
andre personer: “(…) the interpersonal intelligence looks outward, toward the 
behavior, feelings, and motivations of others” (Gardner 1993: 241). I modsæting til 
den intrapersonelle intelligens vender denne sig udad og ikke indad. Som Gardner 
hævder, drejer det sig om “(…) the ability to notice and make distinctions among 
other individuals” (Gardner 1993: 240). Det er altså bl.a. evnen til at kunne mærke 
og forstå andres humør, intentioner og motiver og til at aflæse forskellighed, der gør 
sig gældende, når det kommer til interpersonel intelligens.  
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Selvom personlig intelligens er opdelt i to, hævder Gardner, at den ene ikke kan 
udvikles uafhængigt af den anden: “Under ordinary circumstances, neither form of 
intelligence can develop without the other” (Gardner 1993: 242). Gardner mener 
altså ikke, at den ene intelligens kan udvikles uden den anden, hvilket kan tolkes 
således, at man i kraft af interaktion med andre forstår sig selv som en person, men at 
man med selvforståelse samtidig lærer at forstå andre. Derfor er intrapersonel og 
interpersonel intelligens afhængige af hinanden. Det enkelte individ forstår altså både 
sig selv ud fra sit eget følelsesliv og ud fra sine omgivelser, herunder det samfund og 
den kultur, som personen er en del af, som beskrevet nedenfor: “Stated most strongly, 
without a community to provide the relevant categories, individuals (like feral 
children) would never discover that they are ‘persons’” (Gardner 1993: 249). Vi 
udvikler os og forstår os selv i kraft af andre og det samfund, vi er en del af, og derfor 
er det interaktionen med andre samt det at være en del af et samfund, der gør én i 
stand til at føle sig som en person.  
 
2.5 Følelsesmæssig intelligens 
Det følgende afsnit vil indeholde en redegørelse for definitionen af følelsesmæssig 
intelligens. Definitionen vil tage udgangspunkt i Daniel Golemans værk Working 
with Emotional Intelligence (1998). Bogen er skrevet som en efterfølger til værket 
Emotional Intelligence - Why It Can Matter More Than IQ, hvor han fremlægger sin 
definition af følelsesmæssig intelligens. Denne bog medførte stor efterspørgsel om, 
hvordan følelsesmæssig intelligens har betydning for arbejdslivet. Goleman udførte 
derfor en masse undersøgelser i forskellige amerikanske virksomheder, og dette førte 
til bogen Working with Emotional Intelligence. 
Gennem redegørelsen vil vi nævne de originale begreber i overskrifterne, men vi 
har valgt at benytte de dansk-oversatte begreber for at fremme forståelsen samt give 
et bedre flow i læsningen. 
Daniel Goleman deler følelsesmæssig intelligens, i forhold til arbejdspladser, op i 
personlige og sociale kompetencer med henholdsvis tre og to underkategorier 
(Goleman 1998: 26-27).  
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For at få det fulde overblik vil redegørelsen for følelsesmæssig intelligens derfor 
være delt op på samme måde. Vi vil dog undlade at redegøre for de kompetencer, 
som ikke er relevante for vores efterfølgende analysearbejde. 
 
2.5.1 Personlige kompetencer 
Som ordet antyder, indbefatter de personlige kompetencer alle de færdigheder, der er 
afgørende for, hvordan vi håndterer os selv. Dette inkluderer både selvrealiserende 
færdigheder, at man er i stand til at forstå, erkende og forudse sine følelser, men også 
hvordan man vælger at håndtere disse. Goleman deler de personlige kompetencer op i 
kategorierne selvbevidsthed, selvregulering og motivation, som alle indeholder tre til 
fem underkategorier (Goleman 1998: 26-27). 
 
2.5.1.1 Self-Awareness/Selvbevidsthed 
Selvbevidstheden består af de færdigheder, der er vigtige for at forstå og erkende sig 
selv, sine følelser og sine intuitioner. Goleman deler selvbevidstheden op i 
følelsesmæssig opmærksomhed/indsigt, præcis selvvurdering samt selvtillid. 
 
2.5.1.1.1 Emotional awareness/Følelsesmæssig opmærksomhed eller indsigt 
Den følelsesmæssige opmærksomhed eller indsigt er utrolig vigtig for, at man kan 
træffe de rigtige beslutninger både på arbejdspladsen og i privatlivet. Den består af en 
persons evne til at forstå sine følelser og værdier, og hvordan disse påvirker 
beslutninger og handlinger (Goleman 1998: 54). Goleman mener ikke, at man 
udelukkende kan træffe beslutninger ud fra rationelle overvejelser. Han mener, at 
forudsætningen for at træffe en rigtig beslutning er at følge sin intuition. Han 
fremhæver et citat fra en succesfuld entreprenør, som han har interviewet: ”An 
intuitive decision is nothing else but a subconscious logical analysis (…)” (Goleman 
1998: 53). 
Goleman begrunder sin antagelse ud fra et biologisk synspunkt. Han forklarer, 
hvordan områderne, der omhandler indre fornemmelser, ligger et langt dybere sted i 
hjernen og er meget ældre end det tynde lag i neo-cortex, som omslutter den øvre del 
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af hjernen og indeholder centret for rationel tænkning. Især amygdala, og de 
kredsløb, den er forbundet med, har betydning for vores fornemmelser, da det er her, 
alle følelser og sanseerfaringer bliver lagret. Det er derved amygdalaen, der sender 
besked om, at noget er godt, dårligt, farligt, velduftende osv., ud fra forskellige 
situationer, man tidligere har erfaret (Goleman 1998: 51). Grundet erfaringernes store 
betydning for den følelsesmæssige indsigt vil man hele tiden kunne forbedre den, da 
man gennem livet konstant får nye oplevelser og på den måde har flere situationer at 
referere tilbage til (Goleman 1998: 51). Goleman benytter et eksempel med en velset 
sagfører, som mistede alt, fordi han ved en operation fik ødelagt forbindelserne 
mellem amygdala og resten af hjernen, hvorefter han ikke var i stand til at benytte 
følelser i sin beslutningstagen, men kun rationel tænkning (Goleman 1998: 52). 
Den gode mavefornemmelse er desuden utrolig relevant ved ansættelser, da den 
første intuition af en person ofte er den rigtige. Goleman fremhæver et forsøg fra 
Harvard University, hvor man fandt ud af, at man i de første 30 sekunder af et møde 
får et indtryk af en person, der ofte vil være den grundlæggende holdning, man også 
vil have af samme person efter at have været sammen med personen i 15 min., og 
som man vil have efter at have kendt personen i et halvt år (Goleman 1998: 53).   
Goleman beskriver også, hvordan følelsesmæssig opmærksomhed er vigtig for 
ikke at påtage sig jobs eller arbejdsopgaver, man ikke bryder sig om, men som man 
har påtaget sig f.eks. af økonomiske årsager. Dette kan medføre stress og 
følgesygdomme som f.eks. depression eller hjerte-kar-sygdomme. For at undgå dette 
skal man kunne mærke efter i sig selv, hvornår man overtræder sine egne grænser for 
dermed at undgå at sætte sig selv i en ubehagelig situation (Goleman 1998: 51). 
For at forbedre sin følelsesmæssige opmærksomhed mener Goleman, at det er 
nødvendigt, at man til tider fokuserer på sine følelser ved at koble hjernen fra. Han 
beskylder den moderne tids tempo for ikke at give tid til at fordøje, overveje og 
reagere, og han beskylder det moderne menneske for ikke at give sig selv tid til det. 
Han kritiserer, at man kun er opmærksom på sine følelser, når de bliver for meget, og 
man bliver hidsig, og ikke generelt tager sig tid til at lytte til sine følelser (Goleman 
1998: 56). 
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2.5.1.1.2 Accurate self-assessment/Præcis selvvurdering 
Den anden underkategori præcis selvvurdering indebærer evnen til at kunne erkende, 
hvad man er god til, og ikke mindst hvad man er mindre god eller decideret dårlig til. 
Den indebærer desuden hvilke procedurer, man sætter i gang for at rette op på disse 
(Goleman 1998: 61). 
Goleman forklarer, hvordan mange toplederes høje ambitionsniveau til tider får 
dem til at overse egne svagheder, eller udvikle en form for kynisme, hvor de ikke 
bekymrer sig om de mennesker, de træder på i deres søgen efter målet. Goleman 
forklarer, hvordan man som leder bliver nødt til at optjene respekt fra medarbejderne 
under sig for at få gruppen til at yde optimalt. Man må derfor som leder være åben 
over for kritik og tage ved lære af denne ved aktivt at gøre noget for at imødekomme 
kritikken (Goleman 1998: 66). 
Goleman opstiller nogle forskellige måder at opføre sig forkert på som leder. Disse 
kalder han blinde pletter. De indbefatter bl.a. blind ambition og stræben efter magt, 
som består i, at man ønsker at konkurrere i stedet for at samarbejde og sætter sine 
egne mål højest frem for gruppens. Derudover består mange af de blinde pletter også 
i at fremhæve sin egen person på diverse måder uden nogen hensyn til, om man 
påfører andre skade eller sorg (Goleman 1998: 65-66). 
 
2.5.1.1.3 Self-confidence/Selvtillid 
Kategorien selvtillid handler i bund og grund om at have modet til at træffe 
nødvendige beslutninger, som måske ikke er så velsete eller følger protokollen. Hvor 
Goleman under kategorien præcis selvvurdering fokuserer meget på de negative sider 
ved en egoistisk selvophøjende leder, fokuserer han her på, at en god leder også skal 
have den fornødne selvtillid for at kunne fungere som en rollemodel og overbevise 
andre. Det handler altså om at finde en balance mellem at være arrogant og være 
usikker (Goleman 1998: 69). 
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Goleman forklarer, hvordan mange ofte er bange for at gøre eller sige noget forkert 
og tabe ansigt og vælger derfor i mange situationer at forholde sig passivt, selvom de 
godt ved, at de har ret. Ved at tænke at man ikke er god nok, lammer man ofte sig 
selv i situationer, hvor man bør handle (Goleman 1998: 71). Ofte er man netop også 
bange for at blive anset som arrogant, og man ser fejlagtigt sin tilbageholdenhed som 
et tegn på ydmyghed. Derfor hænger selvtillid utrolig meget sammen med 
selverkendelse. Ligesom i præcis selvvurdering er det utrolig vigtigt, at man har 
kendskab til sine gode og dårlige sider, her med fokus på de gode, så man er bevidst 
om, på hvilke områder man kan tillade sig at være selvsikker og benytte sig af dette. 
En for selvsikker attitude omkring områder, man ikke er stærk på, vil bare blive 
opfattet som arrogance (Goleman 1998: 71) 
 
2.5.1.2 Self-Regulation/Selvregulering 
Ifølge Goleman kan man sagtens være en god medarbejder og en god leder, selv om 
man ikke rummer alle de forskellige evner inden for følelsesmæssig intelligens, 
ligesom forskellige jobtyper kræver forskellige færdigheder (Goleman 1998: 25). 
Dog er hans to første personlige kompetencer selvbevidsthed og selvregulering tæt 
forbundet. Hvor selvbevidsthed handler om at erkende og forstå sine følelser og 
ressourcer, består selvregulering af færdigheder, som er nødvendige for at håndtere 
disse følelser og ressourcer. Selvreguleringen er derfor overordnet set betinget af, at 
man forstår sig selv, og man kan hævde, at det er uden betydning, at man forstår sine 
følelser, hvis man ikke ved, hvordan man skal håndtere dem. Det handler derfor ikke 
kun, om man er bevidst om sine følelser, men også om, hvordan man håndterer dem 
og lader dem spille ind i sin karriere både positivt og negativt set. 
Samvittighedsfuldhed og integritet omhandler, hvilken måde hvorpå en person tager 
ansvar for sine handlinger, og i hvor høj grad personen er ærlig og åben over for 
kolleger og andre. Derudover drejer det sig om, hvorvidt personen overvejer sine 
handlinger ud fra et etisk aspekt. Goleman deler sit begreb selvregulering op i 
selvkontrol, troværdighed, samvittighedsfuldhed, tilpasningsevne og fornyelse. 
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2.5.1.2.1 Trustworthiness/Troværdighed 
Graden af en persons troværdighed afhænger i bund og grund af, i hvor høj grad 
personen lever op til sine etiske principper på en arbejdsplads. Derudover indebærer 
det, hvor stor integritet en person har, altså hvor åben og ærlig personen er. Det er 
utrolig vigtigt inden for alle fag, men især inden for servicefaget er det nødvendigt, at 
man er ærlig og pålidelig, da det modsatte på længere sigt vil medføre færre kunder 
pga. mistillid til firmaet. Udover at overholde sine egne etiske principper i form af 
ærlighed, handler det tilmed om at konfrontere andre med deres uetiske handlinger og 
i sidste ende stå ved sit etiske standpunkt, selv om det kan være upopulært (Goleman 
1998: 89-90). Dette knytter sig i høj grad til færdigheden selvtillid under 
kompetencen selvbevidsthed. 
 
2.5.1.2.2 Conscientiousness/Samvittighedsfuldhed 
Ikke så forskellig fra troværdighed er færdigheden samvittighedsfuldhed. Hvor 
troværdighed omhandler de generelle etiske principper omkring brud på love eller 
ærlighed overfor kunder, omhandler samvittighedsfuldheden i langt højere grad 
engagementet i det daglige arbejde. Hvor mange af færdighederne inden for 
følelsesmæssig intelligens er vigtigst at overholde som leder eller andre medarbejdere 
højere i hierarkiet, er samvittighedsfuldhed lige vigtig hos medarbejdere på alle 
niveauer, da et firma ellers ikke vil kunne fungere optimalt (Goleman 1998: 94). 
Samvittighedsfuldheden indbefatter at holde løfter, stille sig selv til ansvar for dårligt 
udførte opgaver samt at arbejde omhyggeligt, selv om eventuelle problemer senere 
hen ikke påvirker én selv. Samvittighedsfuldhed kan derfor sidestilles med en høj 
selvdisciplin (Goleman 1998: 90) 
  
2.5.1.2.3 Adaptability/Tilpasningsevne 
I det senmoderne samfund hvor teknologien konstant udvikles, og konkurrencen 
øges, er det utrolig relevant at være god til at tilpasse sig forandringer. Pga. den 
øgede konkurrence købes og sælges firmaer, og gamle traditionelle firmaer må forny 
deres koncepter, og det er derfor vigtigt, at medarbejderne kan følge med denne 
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udvikling uden for meget besvær. Som nævnt under selvkontrol bliver en ny opgave i 
de fleste tilfælde langt bedre, hvis den mødes med en positiv indstilling, og det 
samme gælder fornyelser på en arbejdsplads generelt. Tilpasning kan derfor både ske 
inden for nye arbejdsopgaver, nye arbejdsområder, og sågar fleksibilitet inden for 
arbejdstider og arbejdssteder kan være relevant (Goleman 1998: 95-96). 
 
2.5.1.2.4 Innovation/Fornyelse 
Hvor tilpasningsevnen indbefatter, hvor god man er til at tilpasse sig nye samfunds- 
eller firmastrukturer, handler fornyelse om, hvorvidt en person eller et firma tænker i 
kreative, innovative løsninger. Mange mennesker er gode til at tilpasse sig ændringer, 
men det kræver endnu mere af en person selv at tænke i nye løsninger (Goleman 
1998: 101). Goleman mener dog, at det ikke er nok blot at være nytænkende. Det 
centrale ligger i, hvorvidt man kan føre sine innovative ideer ud i livet. Det kræver 
høj selvtillid, initiativ, vedholdenhed og overtalelsesevner (Goleman 1998: 100). 
Flere mennesker er bange for at tage nye chancer, fordi de er defensive og 
overforsigtige, og mange bliver kritikere, der også får andres ideer dræbt i 
opstartsfasen, hvor de er mest skrøbelige. Goleman præsenterer psykologen Teresa 
Amabile, der har opstillet fire elementer, der kan modvirke chancen for innovativ 
tænkning og udvikling af nye ideer: overvågning, overdreven evaluering, overkontrol 
og ubønhørlige tidsfrister (Goleman 1998: 102-103). 
Fornyelse er dog kun relevant i firmaer og inden for områder, der er nyskabende 
og tilbyder kreative jobs f.eks. inden for reklamebranchen. I mange firmaer er det 
meget velset, at man udviser en stor selvkontrol i form af at følge de anskrevne 
protokoller til fuldkommenhed, og der kan et for stort behov for fornyelse blive set 
som en kritik af firmaets principper og tidligere fremgangsmåder (Goleman 1998: 
100). 
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2.5.1.3 Motivation 
Motivation omhandler generelt, hvad der får os til at tage på arbejde hver dag og yde 
en indsats. I det senmoderne vestlige samfund, hvor computerteknologi har erstattet 
meget samlebåndsarbejde, og den sociale arv ikke har lige så meget at skulle have 
sagt inden for valget af arbejde, er konceptet kun at gå på arbejde for at tjene penge 
blevet voldsomt formindsket, og de fleste vælger i dag karriere efter lyst. Når man er 
motiveret til et stykke arbejde, kommer man ofte i et såkaldt ’flow’, der medvirker til 
fuld udnyttelse af en persons evner. Der er lavet flere undersøgelser, der viser, at de 
største motivationsfaktorer ikke er løn og status men i stedet kreative udfordringer og 
muligheden for at lære (Goleman 1998: 105-106). Goleman fremstiller de fire 
underkategorier præstationstrang, forpligtethed, initiativ og optimisme, der alle kan 
være med til at styrke motivationen på en arbejdsplads. 
 
2.5.1.3.1 Achievement drive/Præstationstrang 
Præstationstrangen indebærer at være orienteret på resultater og føle et stort behov 
for at opfylde sine mål. Det er utroligt vigtigt for motivationen at have en stærk 
præstationstrang, da man ellers ikke føler noget ansvar ved halvfærdige opgaver og 
ikke føler nogen trang til at udføre opgaver optimalt (Goleman 1998: 113). 
Kendetegnende ved en stærk præstationstrang er også, at man sætter mål, der hverken 
er for høje eller for lave ud fra en kalkuleret risiko. Målene er nøje udmålt efter en 
cost-benefit-analyse. Man søger hele tiden efter at udvikle ideer og maksimere 
udbyttet, men det vil altid bero på rationelle overvejelser i stedet for overentusiastiske 
tiltag eller alt for defensive beslutninger (Goleman 1998: 116). For at maksimere sine 
præstationer vil en person med stærk præstationstrang også hele tiden søge ny viden 
og forbedre sig på eget initiativ. En person med en stærk præstationstrang har 
desuden et stort behov for feedback for at kunne måle successen af deres 
præstationer, og i situationer hvor dette ikke er muligt, må medarbejderen udvikle en 
stærk selvkritisk sans for at give sig selv kritik (Goleman 1998: 116-117).  
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2.5.1.3.2 Commitment/Forpligtethed 
Forpligtethed består af en persons identifikation med et firma eller en organisation. 
Det knytter sig meget til den selvregulerende færdighed samvittighedsfuldhed, da de 
begge omhandler, hvor stort et ansvar en medarbejder tager for firmaet som helhed. 
Forpligtethed betyder bl.a., at en medarbejder sætter firmaets mål som sine egne og 
føler, at det personen gør, hjælper firmaet mod opnåelse af et større mål. Derfor vil 
medarbejdere, der føler sig højt forpligtet, også ofre mere af dem selv for at hjælpe 
ved f.eks. at arbejde aftener og weekender uden profit (Goleman 1998: 118-119). For 
at opretholde en god forpligtethed hos medarbejderne er det dog vigtigt, at firmaet 
behandler deres medarbejdere godt, og samtidig giver dem en vis grad af 
medbestemmelse, så denne følelse af at have et formål med arbejdet opretholdes 
(Goleman 1998: 121). 
 
2.5.1.3.3 Initiative/Initiativ 
Initiativ omhandler at gøre en ekstra indsats, end hvad der forventes og eventuelt 
komme med ideer til nyskabelse. Den minder derfor meget om den selvregulerende 
færdighed fornyelse. Forskellen er, at hvor fornyelse er evnen til at få nye ideer og 
følge dem, bruges initiativ som en motivationsfaktor for et spændende arbejde, hvor 
personen kan komme med provokerende tiltag, der gør op med bureaukratiske 
procedurer og samtidig prøver at samle flere mennesker til at støtte op om dette tiltag. 
Goleman beskriver et eksempel omkring boder, der dukkede op på amerikanske 
universiteter, hvor man solgte snevafler, som sædvanligvis var i mange farver, men 
her kun blev solgt i sort som en politisk protest mod olieboringer i et vildtreservat i 
Alaska (Goleman 1998: 122-123). Fornyelse består altså i ideer, der kan gavne 
firmaer, mens initiativ rummer ideer, der er fremsat på baggrund af en enkeltpersons 
holdning til et område. Initiativet medvirker ofte til, at personen yder en ekstra 
arbejdsindsats for at forfølge sin idé, da det er noget personen brænder for (Goleman 
1998: 124).  
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Det er dog vigtigt ikke at have for meget initiativ, så man ikke overtager opgaver for 
andre medarbejdere, fordi man mener, man kan udføre det bedre. I mange situationer 
vil dette støde andre ved at få dem til at føle sig dårlige til sit arbejde og mindre værd 
(Goleman 1998: 126). 
 
2.5.1.3.4 Optimism/Optimisme 
Goleman beskriver optimisme i en arbejdssammenhæng på to forskellige måder. Den 
ene er optimisme omkring sig selv. Dette vil sige, at man i tilfælde af negativ kritik 
og eventuelt en fyring ikke føler sig uduelig og ubrugelig men i stedet er optimistisk 
omkring sine egne kompetencer, og hvad de kan bruges til. Meget optimistiske 
personer vil i denne sammenhæng ofte finde udefrakommende begrundelser for sin 
kritik og ikke tage det udelukkende som en kritik af egen person (Goleman 1998: 
126-127). Den anden form for optimisme indbefatter optimisme omkring 
virksomheden, man er ansat i. Det er relevant for at udføre opgaver optimalt, at man 
tror på, at firmaet har en fremtid og gerne en lovende fremtid (Goleman 1998: 128). 
Goleman nævner dog, at vigtigheden af optimisme er forskellig alt afhængigt af 
kultur. Det er en meget amerikansk tilgang hele tiden at stræbe og tro på noget bedre. 
I de asiatiske lande kan det virke for dristigt og individualistisk, og i Europa vil 
overdreven optimisme blive opfattet som decideret arrogant (Goleman 1998: 129). 
 
2.5.2 Sociale kompetencer 
Golemans sociale kompetencer består af færdigheder, der bestemmer, hvordan vi 
håndterer forhold til andre, herunder hvor god man er til at forstå andres følelser, og 
hvordan man skaber sociale relationer. De sociale kompetencer indbefatter 
kategorierne indføling og sociale færdigheder, der har henholdsvis fem og otte 
underkategorier (Goleman 1998: 27). 
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2.5.2.1 Empathy/Indføling 
Et godt barometer for effektiv ledelse er, hvad Goleman betegner som indføling. 
Essensen af indføling er at fornemme andres følelser, selv når de ikke sætter ord på 
dem. Det er som regel sjældent, at ord anvendes eksplicit til at fortælle os, hvad andre 
føler, men det gøres i stedet gennem tonefald, ansigtsudtryk eller nonverbalt. I en 
virksomhed kan indføling komme til udtryk ved, at virksomheden har en præcis og 
realistisk fornemmele for de ansatte, kunder og klienter, konkurrenter og markedet 
generelt (Goleman 1998: 134-135). Indføling er vores sociale radar og kræver som 
minimum, at man kan aflæse andres følelser. På et højere plan omfatter indføling, at 
man formår at fornemme og reagere på en persons uudtalte bekymringer eller 
følelser, og at man forstår de spørgsmål eller overvejelser, som ligger bag personens 
følelser. Forudsætningen for indføling er selvindsigt, og nøglen til at forstå andre 
personers følelsesmæssige landskab er derfor et intimt kendskab til ens eget, at man 
har kontakt med de dybe følelsesmæssige signaler hos en selv (Goleman 1998: 136). 
Når to mennesker konverserer findes der en masse underliggende mekanismer. De 
synkroniserer deres bevægelser og holdninger, stemmens klang, talehastigheden og 
endda pauselængderne mellem den enes tale og den andens svar (Goleman 1998: 
136-137). Disse primære følelsesmæssige færdigheder lægger grunden til, at vi kan 
lære at samarbejde og fungere i leg eller i en gruppe. Hvorvidt man mestrer disse 
følelsesmæssige færdigheder afgør niveauet for éns sociale kompetence. Goleman 
opstiller hertil en række færdigheder, der hører til hans forståelse af indføling. Der er 
her tale om: at forstå andre, medvirke til andres udvikling, serviceorientering, 
udnytte forskellighed og politisk bevidsthed. 
I det efterfølgende vil vi som nævnt tidligere kun gøre rede for de færdigheder, 
som er relevante for vores analysearbejde. 
 
2.5.2.1.1 Understanding others/Forstå andre 
Goleman beskriver mennesker som besidder denne færdighed som opmærksomme på 
følelsesmæssige signaler og gode til at lytte. De kan forstå andres synspunkter og 
forsøger at hjælpe andre med udgangspunkt i deres behov og følelser. 
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Indføling i denne forstand er dog ikke det samme som at være enig med andre og 
være kritikløst venlig. Goleman pointerer også den fejlagtige forestilling om 
indføling som psykologisering, hvor nogle er gået langt ind i den andens 
psykologiske tilstand og fortolket den andens følelser ud fra en populær psykologisk 
teori (Goleman 1998: 145). En dygtig leder lytter og forstår andres følelser og 
forsøger at give råd uden at pådutte en diagnose af problemet. På lignende vis er dét 
at sætte sig ind i en andens perspektiv og forstå, hvorfor de føler, som de gør ikke det 
samme som at være enig med dem. Eksempelvis kan det, at forstå andres følelser i 
forretningsmæssige sammenhænge, føre til, at man styrer og forhandler bedre, hvilket 
kan gøre, at vanskelige beslutninger i mindre grad skaber vrede og varig modvilje 
(Goleman 1998: 145). 
 
2.5.2.1.2 Leveraging diversity/Udnytte forskellighed 
Negative klicheer, såsom at kvinder ikke er gode til tal, at mænd ikke kan multitaske, 
eller at kvinder ikke er lige så gode på de højtrangerede arbejdsposter som mænd, kan 
have en ødelæggende effekt på en persons arbejdsevne. Denne stereotyptrussel 
indebærer en forventning om et lavt præstationsniveau, som kan gennemsyre en 
organisation, selvom den er uudtalt, og medbringe uro og lav selvtillid hos den 
pågældende person eller gruppe, som gør, at deres arbejdskvalitet falder. For at klare 
sig godt på arbejdet, er man netop nødt til at opleve, at man hører til og bliver 
accepteret og værdsat. Der skal være tro på medarbejderens kompetencer og indre 
ressourcer (Goleman 1998: 155-156). Det er vigtigt, at man, uanset medarbejdernes 
baggrund, får alle til at føle sig trygge og tilpas på arbejdspladsen. Det er desuden 
vigtigt at udnytte forskelligheder med henblik på at øge præstationen for 
virksomheden. Det drejer sig om evnen til at udnytte forskellighed omkring tre 
færdigheder: 1) at komme godt ud af det med mennesker, som er anderledes, 2) at 
påskønne de særlige måder andre fungerer på og 3) at gribe alle de 
forretningsmæssige muligheder, som de særlige indfaldsvinkler byder på (Goleman 
1998: 159).  
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Ved at udnytte de forskelligheder som er til rådighed, fremhæver Goleman, at man 
kan forbedre udbytte, bedre organisatorisk læring, fleksibilitet og hurtig tilpasning til 
skiftende markeder (Goleman 1998: 159). 
 
2.5.2.1.3 Political Awareness/Politisk bevidsthed 
Enhver virksomhed eller organisation indeholder sit eget komplicerede netværk af 
forbindelser og indflydelse og denne færdighed i at læse hvilke strømninger, der 
påvirker de mere betydningsfulde beslutninger, kræver evnen til indføling på 
organisationsniveau og ikke kun på det individuelle plan. Goleman tilføjer, at 
mennesker, som besidder denne færdighed, også er gode til midlertidigt at 
tilsidesætte deres eget emotionelle engagement for at kunne forholde sig mere 
objektivt, hvis de for eksempel står over for en konflikt inden for deres organisation. 
Denne følelsesmæssige færdighed danner sit grundlag ved bl.a. følelsesmæssig 
selvkontrol og indføling (Goleman 1998: 160-161). 
 
2.5.2.2 Social Skills/Sociale færdigheder 
Sociale færdigheder i den essentielle forstand omfatter, at man forstår at håndtere 
andres følelser. Disse færdigheder omhandler interaktionen med andre. Golemans 
opdeling af sociale færdigheder er således: Påvirkning, kommunikation, 
konfliktstyring, ledelse, forandringskatalysator, skabe tilknytning, samarbejde og 
evne til teamarbejde, hvoraf seks af disse er relevante for analysen og vil blive gjort 
rede for i det følgende. 
 
2.5.2.2.1 Influence/Påvirkning 
Mennesker, som er gode til at øve påvirkning på andre, kan fornemme tilhørernes 
reaktion på et budskab og kan føre alle hen mod det tilsigtede mål. Det bliver hertil 
vigtigt at kunne afgøre, hvornår det ikke er tilstrækkeligt med logiske argumenter, og 
hvor mere følelsesladede appeller kan øge den ønskede virkning. (Goleman 1998: 
169) 
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2.5.2.2.2 Communication/Kommunikation 
Et sundt kommunikations-arbejdsmiljø sørger for, at medarbejderne er trygge ved at 
udtrykke deres mening og ideer. Hvis ikke dette er tilfældet, kommer potentielt 
profitable ideer aldrig frem, og virksomheden kan evt. gå glip af betydningsfulde 
besparelser. 
At være en god lytter er også afgørende for éns kommunikationskompetence. 
Færdigheder i at lytte indbefatter at stille kløgtige spørgsmål, være fordomsfri og 
forstående, ikke at afbryde og bede om forslag. Dette vurderes at betyde en tredjedel, 
når folk evaluerer, hvor gode deres kollegaer er til at kommunikere. At bevare 
overblikket i kommunikative sammenhænge, med henblik på tilbagemeldinger, er 
desuden af særlig betydning. Er man ikke afvisende eller går til angreb med det 
samme, og i stedet præciserer hvad der gik godt, og hvad der gik dårligt og fastholder 
en positivitet omkring problemerne, kan man udføre konstruktive tilbagemeldinger, 
som kan forbedre arbejdsniveauet. (Goleman 1998: 177). 
 
2.5.2.2.3 Leadership/Ledelse 
Den kloge leder kan fornemme hvilke følsomme undertoner, der gennemsyrer en 
gruppe og kan handle på en måde, som uden ord kan vise, at han forstår dem. I denne 
forstand fungerer lederen som én, der reflekterer og anerkender gruppens følelser og 
erfaringer. Men lederen skal ligeledes fungere som en kilde til den emotionelle tone, 
som ønskes i organisationen. På denne måde skal lederen virke som den 
energiskabende faktor. Begejstringen, som lederen udsender, kan føre medarbejdere i 
samme retning. Evnen til at overføre følelser forekommer stærkest hos lederen, 
eftersom medarbejderne tilbringer meget tid på at observere lederen og dennes ageren 
(Goleman 1998: 236-237). Men også negative følelser kan sive fra toppen og ned, og 
tappe medarbejdernes energi ved at gøre dem nervøse, nedtrykte eller vrede. At 
udvise et højt, positivt energiniveau, som udbreder sig til resten af organisationen, er 
en kunst, der karakteriserer den dygtige leder. Desto mere positiv stemning gruppens 
leder kan frembringe, desto mere positive, hjælpsomme og samarbejdsvillige bliver 
gruppens medlemmer.  
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Goleman pointerer tre faktorer som er nødvendige for denne følelsesmæssige 
karisma: at man har stærke følelser, at man kan udtrykke sig med energi, og at man 
emotionelt set er en sender frem for en modtager (Goleman 1998: 238). Denne 
formidling af følelser eksisterer kun på en overbevisende måde, hvis den kommer fra 
hjertet, og det kræver, at lederen er oprigtig omkring det budskab, han videregiver. 
At være en god leder kræver til tider også, at man er hård og kan sætte sig igennem 
ved at konfrontere personer direkte. Der kan kræves kontante beslutninger, hvor en 
leder skal fortælle de ansatte, hvad de skal og holde dem fast på deres forpligtigelser 
og gøre konsekvenserne klare. Tegn på, at man er en selvsikker leder, er evnen til at 
udtrykke et nej klart og definitivt, samt at forvente en høj standard i indsatsen og 
insistere på, at medarbejderne lever op til den. Når folk leverer en dårlig indsats, er 
det op til lederen at give konstruktiv feedback, og vedbliver den ringe indsats efter 
gentagende forsøg på hjælp, skal fejlen konfronteres åbent og direkte (Goleman 
1998: 242). Det gælder således ikke om at være den hårde leder konstant men om at 
finde en balance for, hvornår det kræves at være kontant og ligeud. 
 
2.5.2.2.4 Change Catalyst/Forandringskatalysator 
En effektiv leder under forandringsprocesser besidder en høj grad af selvtillid, 
påvirkningsevne, forpligtigelse, motivation, initiativ og optimisme. Personen skal 
kunne appellere til menneskers sans for mening og værdi, og det kræver, at lederen 
kan formulere en overbevisende vision for virksomhedens mål. Goleman tilføjer, at 
selvom målene kan være en smule utopiske, så kan alene det at forpligtige sig til dem 
være følelsesmæssigt tilfredsstillende, og undersøgelser viser, at denne form for 
ledelse får de underordnede til at anstrenge sig yderligere og udføre bedre 
præstationer, hvorved deres indsats bliver mere effektiv (Goleman 1998: 196). 
 
2.5.2.2.5 Building bonds/Skabe tilknytning 
Det, som skaber en særlig god forbindelse, er som regel en psykologisk nærhed. De 
mennesker, som vi stoler på og føler sympati for, er de personer, som står stærkt i 
vores netværk.  
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De personer, som klarer sig fremragende på arbejdspladsen, har ikke tilfældige 
netværk (Goleman 1998: 207). Deres netværk er omhyggeligt valgt, hvor hver person 
er valgt pga. en særlig ekspertviden eller pga. andre værdifulde færdigheder. 
Goleman forklarer, at disse netværker lader ekspertise og information flytte sig frem 
og tilbage på en intelligent måde i stadig udveksling (Goleman 1998: 207). Et 
netværk af fordelagtige, personlige forbindelser er en form for personlig kapital. 
Goleman understreger samtidig, at disse netværk kan være meget forskellige fra de 
netværk af venner, vi har for fornøjelsens skyld. Der er tale om venskaber med et 
formål. Mennesker som er generte, indadvendte eller ensomhedssøgende er selvsagt 
dårlige til at pleje denne form for relationer (Goleman 1998: 209). Etableringen af 
stærke arbejdspladsvenskaber betyder, at man skaber en alliance og en relation, som 
man kan trække på. 
 
2.5.2.2.6 Collaboration and cooperation/Samarbejde 
Grupper på arbejdet, som har det sjovt, og kan more sig sammen har en 
følelsesmæssig kapital, som medfører, at de klarer sig godt i de gode tider, og at de 
også er bedre stillet gennem de hårde. Grupper, der ikke har dette følelsesmæssige 
bånd, har større risiko for at blive lammede, svagt fungerende eller gå fra hinanden 
under pres (Goleman 1998: 212). Goleman forklarer, at den sofistikerede forståelse 
omkring, hvad der får en gruppe til at fungere godt under ekstraordinært pres, altid 
har haft noget at gøre med det følelsesmæssige bånd, som eksisterer, og at dette er 
afgørende for gruppens moral, effektivitet og overlevelsesmulighed (Goleman 1998: 
212).  
 
2.5.2.2.7 Team capabilities/Evner for teamarbejde 
Man finder teamarbejde overalt i erhvervslivet i dag: ledelsesteam, ekspertgrupper, 
studiegrupper, selvstyrende arbejdsteam osv. samt øjeblikkelige ad hoc-teams, som 
nedsættes under møder eller kortvarigt samarbejde om engangsprojekter. På det 
personlige niveau oplever mennesker kombinationen af samarbejde og den øgede 
selvstændighed, når de selv tilrettelægger deres arbejde, som mere tilfredsstillende 
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(Goleman 1998: 216). Dette ses som fordelagtigt, eftersom der er mindre udskiftning 
og fravær, og produktiviteten stiger som regel, når teamarbejdet fungerer godt 
(Goleman 1998: 216). Goleman eksemplificerer ved at fortælle om, at hver af de ti 
bedste arbejdsteams, på en fabrik for polyesterfibre, præsterede en merproduktion på 
30 procent flere fibre om året sammenlignet med andre teams, der udførte præcis 
samme type arbejde. 
 
 2.6 Kritik af følelsesmæssig intelligens 
I artiklen Seven Myths About Emotional Intelligence redegør Gerald Matthews 
(1941), Richard D. Roberts og Moshe Zeidner (1948) for syv myter omkring 
følelsesmæssig intelligens. Deres argument for opstillingen af disse er, at de mener, 
at følelsesmæssig intelligens ikke er meget mere end et modefænomen inden for 
psykologi, men mener dog stadig, at der er chancer for, at de myter, vi har i dag, kan 
accepteres som morgendagens visdom. De syv kritikpunkter ses nedenfor:  
 
1. Der er ikke en bestemt definition af følelsesmæssig intelligens. 
2. Det er ikke alle tests, der er lige præcise, og nogle giver ikke samme resultat hver 
gang. 
3. Det medfører usikkerhed i testen, at testpersonen skal vurdere sig selv. 
4. Da der ikke er et bestemt facit på en EQ-test, er det op til en ekspert at vurdere 
svarene og derved komme med resultatet. Dette gør, at testen ikke er lige så præcis 
som f.eks. en IQ-test. 
5. Der menes, at følelsesmæssig intelligens relaterer til følelser på samme måde, som 
IQ relaterer til det kognitive. 
6. Nogle EQ-tests menes at kunne forudse tilpasningen på arbejdspladsen, hvilket 
ikke altid er tilfældet. 
7. Der er ikke noget videnskabeligt bevis for, at følelsesmæssig intelligens er 
essentielt for succes i livet. 
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Disse syv kritikpunkter omhandler det generelle billede af følelsesmæssig intelligens, 
og derfor er det ikke alle de syv kritikpunkter, der er aktuelle, når det kommer til 
Goleman.  
Den første af de syv kritikpunkter handler om, at der ikke findes en bestemt 
definition af, hvad følelsesmæssig intelligens er. Begrebet spænder fra at blive omtalt 
som en evne til at forstå informationer, der er koblet på følelserne, til at være en 
kompleks interaktion af forskellige følelsesmæssige kvaliteter, som bruges i både 
intrapersonelle og interpersonelle situationer (Matthews et al. 2004: 180). Ifølge 
Matthews, Roberts og Zeidner definerer Goleman sit begreb følelsesmæssig 
intelligens som alle de kvaliteter, der ikke tages højde for i IQ-testene. Denne 
opfattelse er forskellig fra opfattelsen hos andre teoretikere inden for følelsesmæssig 
intelligens, som f.eks. Reuven Bar-On (1944) der mener, at følelsesmæssig 
intelligens er en samling af ikke kognitive færdigheder og kompetencer, der gør det 
nemmere at indordne sig efter samfundets pres og krav (Matthews et al. 2004: 180). 
Et af kritikpunkterne, der generelt er gældende i følelsesmæssig intelligens, men 
også i Golemans teori er, at det ikke altid er overskueligt, hvad der er dele af 
følelsesmæssig intelligens, og hvad der er resultat af veludført følelsesmæssig 
intelligens. Eksempelvis siger Matthews, Roberts og Zeidner, at glæde og et positivt 
sind både kan beskrives som dele af begrebet samt resultatet. Dette bidrager til den 
manglende overensstemmelse i begrebet følelsesmæssig intelligens, da det er 
forskelligt fra teoretiker til teoretiker, hvad man opfatter som dele af følelsesmæssig 
intelligens, og hvad der opfattes som resultater. 
Problemet med mange personlighedstests er, at det kræves, at testpersonen skal 
vurdere sig selv, hvilket ikke nødvendigvis er en god idé. Ifølge undersøgelser af 
forskellige evner kan en person sagtens udføre en opgave med høj ekspertise uden 
nødvendigvis at vide, hvorfor de gør, som de gør (Matthews et al. 2004: 180). 
Samtidig kan det også være problematisk, hvis testpersonen ikke er helt ærlig eller 
overvurderer egne evner, hvilket giver et forkert resultat. Dette er ikke på samme 
måde muligt med en IQ-test, da der ikke er noget element af selvvurdering. Det er 
ofte personer, der mangler evner til at udføre en opgave, som laver en overvurdering 
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af egne kompetencer (Kruger & Dunning i Matthews et al. 2004: 185). Generelt 
inden for de forskellige tests af følelsesmæssig intelligens er der problemer med 
troværdigheden og pålideligheden, da der er flere af testene, som ikke opfylder de 
tilfredsstillende kriterier for en videnskabelig test (Matthews et al. 2004: 182). Hvis 
personlighedstestene bliver sammenlignet med IQ-testen, så skiller de sig også ud 
ved, at man ikke kan svare forkert, for alle svarene ender til sidst ud med et positivt 
resultat. Dette kræver selvfølgelig, at der er nogle eksperter, der skal kigge testen 
igennem og komme op med et resultat, hvilket også er problematisk, da der ikke på 
nuværende tidspunkt findes kriterier for, hvad der karakteriserer en ekspert 
(Matthews et al. 2004: 186). 
Spørgsmålet om, hvordan følelsesmæssig intelligens forholder sig til IQ og 
hjernen, forsøger Goleman at svare på, da han mener, at der er et modstandsforhold 
mellem fornuften og lidenskaben. Han argumenterer for, at fornuften bliver støttet af 
hjernens cerebrale cortex, men den kan blive overmandet af det mere primitive 
subkortikale hjernesystem, der blandt andet styrer følelserne. Dog mener Goleman, at 
følelserne og kognition kan fungere i en synergi, hvor de fungerer side om side i 
vores beslutningstagen (Matthews et al. 2004: 187). Denne problemstilling at opfatte 
hjernen på som to systemer, hvoraf den ene side styrer følelserne, og den anden styrer 
fornuften, er meget sort/hvid, da det ikke giver plads til bøjninger. Fornuften bliver 
fremstillet meget nøjeregnende og som noget, vi er meget bevidste omkring, men 
man kan sagtens tage beslutninger, der ubevidst følger fornuftens opbygning i visse 
situationer (Matthews et al. 2004: 187). Mange kritiserer ideen med at adskille det 
kognitive fra det følelsesmæssige, da der er flere studier, der viser det modsatte 
(Scherer 2001, Lazarus 1991 og Scherer & Carver 1998, i: Matthews et el. 2004: 
188), hvilket blandt andet bliver fremhævet i en undersøgelse lavet af Matthews, 
Campell et al. (2002), der mener, at der findes et angsttilstandssyndrom, der binder 
lav selvtillid sammen med dårligt humør (Matthews et al. 2004:188). Lav selvtillid og 
dårligt humør kan påvirke en persons fornuftige og rationelle beslutninger og derved 
reducere skilningen mellem fornuft og følelser.  
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Goleman mener, at et panikanfald er en følelsesmæssig kapring, hvor det 
følelsesmæssige limbiske system fjerner styringen fra det kognitive cortex. Denne 
forklaring er dog ikke korrekt, da et panikanfald er en fejltildeling af somatiske 
symptomer som f.eks. øget hjertebanken, der kan betragtes som et symptom for 
hjertestop (Clark i Matthews et al. 2004: 188).     
Et vigtigt aspekt af følelsesmæssig intelligens handler om at kunne håndtere egne 
følelser bl.a. under stressende situationer. Denne begrebsdefinition er dog meget 
flyvsk, da det kan være svært at kunne træne sig selv i at håndtere stressende 
situationer, da disse varierer bredt (Matthews et al. 2004: 188). En anden vigtig 
færdighed, der sættes under kritik, er at kunne tilpasse sig. Dog kan der være stor 
forskel på, hvordan en persons tilpasningsevner passer i forskellige sammenhænge, 
da der er nogle grupper, hvori der er større mulighed for at benytte sig af egne 
tilpasningsevner. 
Følelsesmæssig intelligens har vundet stort indpas på arbejdslivet, da niveauet af 
en persons følelsesmæssige intelligens angiveligt kan forudsige, om man enten 
oplever succes eller fiasko på arbejdspladsen. Dette blev bl.a. understøttet af en 
artikel i Times, der skriver, at ”IQ gets you hired but EQ gets you promoted” (Gibbs i 
Matthews et al. 2004: 189). Der er dog intet videnskabeligt belæg for, at dette er 
tilfældet, og der er ligeledes ikke belæg for flere af de positive konsekvenser, 
følelsesmæssig intelligens påstår at medføre. 
Det eneste bevis for at følelsesmæssig intelligens bidrager positivt på 
arbejdsmarkedet er anekdoter og impressionistisk empiri indsamlet af 
konsulentfirmaer, hvor ingen af delene er udgivet i videnskabeligt litteratur 
(Matthews et al. 2004: 190). I Golemans værker fremgår der en masse eksempler, 
hvor følelsesmæssig intelligens har fungeret positivt, men disse beretninger og denne 
research er baseret på ikke udgivne undersøgelser samt interne undersøgelser. 
På forskellige uddannelsesinstitutioner vinder følelsesmæssig intelligens også 
frem, hvilket bl.a. skyldes, at følelsesmæssig intelligens anvendes til at nedkæmpe 
sociale problemer.  
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Et af argumenterne for, hvorfor det er nødvendigt at lære om følelsesmæssig 
intelligens, er, at eleverne lærer om sig selv og andre, hvilket gør det muligt for dem 
at løse problemer ved at kunne tilpasse sig (Matthews et al. 2004: 191). Samtidig 
fremgår det i Golemans teori, at det er muligt at forudse succes selv i den akademiske 
verden, hvis man besidder følelsesmæssig intelligens. Der er dog intet bevis for, at 
det er muligt at forudse succes, samt ej heller bevis for, at følelsesmæssig intelligens 
skulle være særlig vigtigt i skolemæssige sammenhænge. Goleman mener samtidig, 
at det er vigtigt at træne følelsesmæssig intelligens, da man ved at udvikle denne kan 
undgå sociale kriser eller medføre, at det enkelte individ ikke bliver disintegreret i 
samfundet. Dette mener Goleman, vil ske, hvis ikke man træner og underviser i 
følelsesmæssig intelligens (Matthews et al. 2004: 191). Selvom der er flere skoler, 
der har indført følelsesmæssig intelligensundervisning, er der endnu ikke noget bevis 
for, at det skulle gavne tilpasningsevnen.  
Overordnet set kan man sige, at hovedkritikpunkterne er, at der er et 
gennemgående problem i forhold til researchen inden for følelsesmæssig intelligens, 
samt i forhold til at mange af de forskellige tests er upræcise og ikke lever op til 
videnskabelig standard. Samtidig er det problematisk, at der ikke er nogen specifik 
definition af følelsesmæssig intelligens, da hver teoretiker har deres egen fortolkning 
af begrebet. Ydermere er det diskutabelt, at følelsesmæssig intelligens opfattes som 
en forudsætning for at opnå succes, hvilket der ikke er nogen beviser for ifølge 
Matthews, Roberts og Zeidner. Man bør dog have for øje, at følelsesmæssig 
intelligens stadig befinder sig i opstartsfasen og i øjeblikket gennemgår en masse 
opstartsproblemer. Dette ses bl.a. ved, at definitionen af, hvad følelsesmæssig 
intelligens egentlig er, stadig ikke er fastlagt, hvilket gør følelsesmæssig intelligens 
til et upræcist begreb, der favner meget bredt. 
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2.7 Interviewmetode 
I det følgende foreligger en præsentation af de metodiske redskaber, som vi i 
projektet har valgt at benytte til vores interviews for på bedste vis at kunne besvare 
vores problemformulering. 
 
2.7.1 Kort gennemgang af de 7 faser af en 
interviewundersøgelse  
Når man laver en interviewundersøgelse, gennemgår man syv faser, der hver især er 
vigtige for kvaliteten af de endelige resultater. 
 
De 7 faser af en interviewundersøgelse 
1) Tematisering: Formålet med undersøgelsen skal formuleres inden interviewet 
begynder. Undersøgelsens hvorfor og hvad bør være afklaret, før spørgsmålet 
hvordan stilles. 
 
2) Design: Undersøgelsens design skal planlægges, og alle 7 faser af undersøgelsen 
skal tages i betragtning, inden interviewet påbegyndes. 
 
3) Interview: Interviewene skal gennemføres på grundlag af en interviewguide og 
med en reflekteret tilgang til den søgte viden samt interviewsituationens 
interpersonelle relation.  
 
4) Transskribering: Interviewmaterialet klargøres til analyse via en transskribering fra 
talesprog til skreven tekst. 
 
5) Analyse: På baggrund af formålet, emnet og interviewmaterialets karakter, vælges 
en analysemetode, der er passende. 
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6) Verifikation: Validiteten, reliabiliteten og generaliserbarheden af 
interviewresultaterne fastslås. Reliabiliteten henviser til, hvor konsistente resultaterne 
er, validiteten vil sige, om en interviewundersøgelse undersøger det, den har til 
formål at undersøge, og generaliserbarheden handler om, i hvor høj grad 
interviewresultaterne kan bruges i andre sammenhænge.  
"
7) Rapportering: Undersøgelsens resultater og anvendte metoder skal kommunikeres i 
en form, der lever op til videnskabelige kriterier, tager hensyn til etiske aspekter, og 
som resulterer i et læseværdigt produkt (Kvale og Brinkmann 2009: 122). 
 
 
2.7.2 Tematisering  
For at kunne besvare vores problemformulering har vi valgt at udføre en kvalitativ 
undersøgelse. Undersøgelsen består af to interviews med henholdsvis en 
ansættelsesansvarlig og en medarbejder fra Novo Nordisk. I vores undersøgelse af 
brugen samt betydningen af personlighedstests i virksomheden, har vi bestræbt os på 
at belyse emnet fra to synsvinkler. Den ansættelsesansvarlige kan fortælle os om, 
hvorfor de gør brug af deres personlighedstest, hvilken funktion den har, og hvordan 
den kan gøre gavn i forhold til ansættelse af nye medarbejdere. Medarbejderen kan 
give os et større indblik i, hvordan det kan opleves at skulle tage denne test, og 
hvordan hun selv synes, den spiller en rolle i forhold til det arbejde, hun udfører i 
virksomheden. Formålet er således, at vores indsamlede empiri kan give udtryk for 
personlighedstestens anvendelse ud fra to forskellige synsvinkler inden for samme 
virksomhed. 
Vores brug af metode er baseret på Steinar Kvales og Svend Brinkmanns værk 
InterView (2009). Bogen fokuserer mest på face-to-face interviewsituationer og giver 
retningslinjer for, hvordan man selv kan udarbejde et interview, samt hvilke 
overvejelser man i denne forbindelse må gøre sig. 
Både interviewet med den ansættelsesansvarlige og medarbejderen blev foretaget 
via telefon, da det desværre var den eneste mulighed. Vi havde planlagt at foretage 
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face-to-face interviews og havde gjort os mange overvejelser omkring dette, men da 
vores informant aflyste, måtte vi i stedet udføre interviewet over telefon. Vi fik 
således to interviews som på nogle måder adskiller sig fra den type interview, Kvale 
og Brinkmann beskæftiger sig med. Vi må derfor tage højde for, at interpersonelle 
faktorer ikke på samme måde udgør en del af vores interview, som det ellers ville 
have gjort ved et face-to-face interview. 
Interviewene vil dette afsnit igennem omtales som Int.1, som er det første 
interview med den ansættelsesansvarlige og Int.2, som er interviewet med 
medarbejderen. Begge vores interviews transskriberes for herefter at kunne anvendes 
som analysemateriale. Som tidligere nævnt anvendes Golemans teorier og begreber 
om følelsesmæssig intelligens som analyseværktøj. Dette uddybes i afsnittet om 
analysemetode. 
 
2.7.3 Det kvalitative forskningsinterview som håndværk   
Begge vores interviews kategoriseres som kvalitative forskningsinterviews. I denne 
type interview anskues vidensproduktion som et produkt af det personlige samspil 
mellem interviewer og informant (Kvale og Brinkmann 2009: 100). For at opnå et 
godt interview er det derfor vigtigt, at intervieweren har erfaring inden for dette felt. 
Intervieweren tillægges en stor rolle for interviewets forløb, da det kræves, at 
vedkommende både er god til at stille spørgsmål og samtidig har en stor viden inden 
for det emne, der omtales (Kvale og Brinkmann 2009: 100). Kvale understreger 
vigtigheden i, at intervieweren besidder håndværksmæssig dygtighed og kompetencer 
og beskriver i den forbindelse forskningsinterviewet som et håndværk (Kvale og 
Brinkmann 2009: 102). Hertil er det vigtigt at tilføje, at hele interviewprocessens 
forløb ikke kun skyldes interviewerens kompetencer og erfaring, da forløbets 
planlægning samt interviewerens brug af bestemte teknikker og viden også spiller en 
afgørende rolle for interviewets kvalitet (Kvale og Brinkmann 2009: 102).  
Vores interviews kan yderligere defineres som værende ”interviews som betinget 
af faglig ekspertise” (Kvale 2009: 104). I denne type interview må intervieweren 
tilegne sig stor faglig viden inden for det omtalte emne.  
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Intervieweren stiller sine spørgsmål og dygtiggør sig på baggrund af en teoretisk 
viden. Som nævnt i første afsnit opstod vores interesse for at foretage denne 
undersøgelse ud fra Golemans værk Working with Emotional Intelligence. Vores 
interviewer har dermed opnået en stor teoretisk viden inden for dette felt og bygger 
sin viden ud fra Golemans eksempler på brugen af og vigtigheden af følelsesmæssig 
intelligens på arbejdspladsen. 
 
2.7.4 Intervieweren som minearbejder eller som rejsende  
Med brug af Kvales metaforer anskues vores interviews som en blanding af både 
minearbejder-metaforen og den rejsende-metafor. Minearbejder-metaforen betragter 
viden som værende eksisterende uafhængigt af, hvilken kontekst den indgår i. Viden 
er altså noget, der kan findes og graves frem. Den rejsende-metaforen opfatter viden 
som noget konstrueret i den givne kontekst. Intervieweren anskues her som en 
rejsende, der udforsker området. Den rejsende søger at finde fortællinger fra 
informanterne for herigennem at forstå deres livsverden (Kvale og Brinkmann 2009: 
66). I disse to interviewtyper betragtes ”interviewviden som henholdsvis givet eller 
konstrueret” (Kvale og Brinkmann 2009: 67). 
Begge vores interviews betragtes som en blanding af de to ovenstående 
beskrivelser. Dog forekommer de to typer i forskellig grad i hvert interview. I Int.1 
betragtes vores interviewer mest som en minearbejder, da interviewet mest har til 
hensigt at indhente en faktuel viden angående Novo Nordisks anvendelse af deres 
ansættelsestest. Her søger vi bl.a. at få svar på, hvad en sådan test indeholder, hvilke 
overvejelser der er gjort for benyttelse af den, og hvad der ved anvendelse af testen 
undersøges. Int.1 kan ydermere anskues som en form for ekspertinterview, da vi for 
at besvare vores problemformulering har interesse i netop at interviewe en person 
med denne stilling. Interviewet forgår via telefon, hvor interviewsituationen er en hel 
anden end face-to-face interviewet. Her spiller interviewets dynamiske aspekter som 
f.eks. kropssprog og øjenkontakt ingen rolle. Forhold som stemmeføring samt 
hvordan interviewet indledes må dog stadig opfattes som betydningsfuldt.  
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Med telefoninterviewet må vi i højere grad arbejde ud fra de udtalelser, den 
interviewede giver os i forhold til et face-to-face interview, hvor man også kan lægge 
vægt på stemingen gennem interviewet.  
I Int2. anses intervieweren i højere grad som en rejsende. I dette interview søges 
knapt så meget faktuel viden som i Int1., da vi her leder efter flere beskrivelser og 
fortællinger om informantens oplevelse af at tage denne test. Vi er interesserede i at 
høre om hendes tanker og refleksioner omkring overensstemmelsen mellem testens 
resultat og de krævede kompetencer i det daglige arbejde.  
 
2.7.5 Udførelsen af et interview  
Det er vigtigt, at forberede sig grundigt inden et interview, da man på denne måde 
opnår det bedst mulige resultat. Det er vigtigt, at samtalen mellem intervieweren og 
informanten er flydende. Intervieweren skal derfor formå at forfølge den viden og de 
svar, der bliver givet og skal derfor være åben over for forandringer i formuleringen 
og rækkefølgen af spørgsmålene (Kvale 2009: 143-144). 
I interviewsituationen skal der helst skabes en god kontakt mellem vores 
interviewer og vores informant fra start af, så informanten føler sig tilpas med at åbne 
op og fortælle om sine tanker, oplevelser og følelser. Den gode kontakt skabes ved, at 
intervieweren viser interesse, forståelse og respekt og lytter opmærksomt til, hvad der 
bliver sagt. Idet vi foretager telefoninterviews kan det være vanskeligt at skabe denne 
kontakt, og der kan opstå problemer i forhold til afkodningen af den interpersonelle 
kontakt. Eksempelvis kan det være svært at afgøre, hvorvidt den modsatte part har 
afsluttet sin sætning eller blot holder en pause. Samtidig kan det også skabe 
afbrydelser samt forvirring i dialogen, hvis vores co-interviewer skulle byde ind med 
f.eks. opfølgende spørgsmål. 
Interviewet startes med en briefing, hvor vores interviewer kort fortæller om 
formålet med interviewet, hvordan interviewet bliver optaget, og spørger om 
informanten har spørgsmål, inden interviewet påbegyndes. Intervieweren skal være 
opmærksom på, at informanten efter interviewet kan føle sig anspændt, fordi hun har 
åbnet op for personlige oplevelser og måske spekulerer på, hvad interviewet skal 
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bruges til. Der bør derfor følges op med en debriefing. Inden interviewet afsluttes, vil 
informanten blive spurgt, om hun eventuelt har mere at sige eller har nogle 
spørgsmål, og efterfølgende vil der spørges ind til informantens oplevelse af 
interviewet.  
Efter optageren er blevet slukket, vil nogle informanter føle sig mere frie og 
fortælle nye ting, som de ikke følte sig trygge ved at fortælle, mens de blev optaget. 
Hvis sådan en situation opstår, vil vores interviewer bede informanten om lov til at 
rapportere, hvad der er blevet sagt i den uformelle samtale efter interviewet (Kvale 
2009: 148-150). Dette vil dog ikke være en mulighed i vores situation, da hele 
samtalen og optagelsen af denne foregår over telefonen, og lige så snart der lægges 
på, afsluttes både samtalen og optagelsen.  
 
2.7.6 Interviewguide 
Vi har i vores projekt udformet en interviewguide med forudbestemte spørgsmål 
rangeret i en bestemt rækkefølge. På trods af, at vores interviewer skal bestræbe sig 
på at følge guiden, har vi er dog valgt, at det er op til vores interviewer at bedømme 
hvor strengt, interviewguiden skal følges, da det også er vigtigt, at 
interviewsamspillet er flydende. Det vil sige, at vi er åbne over for, at vores 
interviewer kan lave om i rækkefølgen af spørgsmålene, hvis det undervejs gør 
interviewets dynamik bedre (Kvale 2009: 151). Der er således plads til, at 
informanten kan komme med fortællinger og indslag, som ikke nødvendigvis er 
planlagt eller forventet. 
Et godt interviewspørgsmål skal vurderes både med hensyn til en tematisk og en 
dynamisk dimension. Tematisk med hensyn til produktionen af viden og dynamisk 
med hensyn til den interpersonelle relation i interviewet. Tematisk er spørgsmålene 
relateret til interviewets ”hvad” omhandlende de teoretiske opfattelser af 
forskningsemnet og analysen af interviewet. Dynamisk er spørgsmålene vedrørende 
interviewets ”hvordan”. Spørgsmålene skal holde samtalen flydende og opfordre 
informanten til at åbne op for sine oplevelser og følelser (Kvale 2009: 151-152).  
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I forberedelsen til interviewet kan det være en god idé at udarbejde både tematiske 
forskningsspørgsmål og interviewspørgsmål. Forskningsspørgsmålene er ofte 
formuleret i et teoretisk sprog, mens interviewspørgsmålene bør formuleres i 
dagligdagssprog for at sikre, at informanten forstår betydningen af spørgsmålet. 
Interviewspørgsmålene skal være konkrete, specifikke og éntydige for på denne måde 
at undgå misforståelser og dermed skabe en fælles forståelse for, hvad spørgsmålet 
drejer sig om. (Kvale 2009: 151-152). 
I interviewsituationen bør ”hvad” og ”hvordan”-spørgsmålene komme først for at 
få spontane svar efterfulgt af informantens egne uddybende forklaringer om noget. 
For mange ”hvorfor”-spørgsmål kan gøre interviewet overreflekteret og 
intellektualiseret og bør helst stilles i slutningen af interviewet (Kvale 2009: 153-
154). 
 
Interviewguide til medarbejder i Novo Nordisk:  
 
Hvorfor"er"det"vig6gt"for"
virksomheden"Novo"Nordisk,"
at"deres"medarbejdere"
besidder"følelsesmæssig"
intelligens?"""
Hvilke"kvaliteter"søger"I"hos"en"medarbejder"(leder)?""
Hvorfor"er"disse"kvaliteter"vig6ge"
Kan"du"give"et"eksempel"på"en"oplevelse"du"har"haL,"hvor"du"
mener,"at"emo6onel"intelligens"eller"social"intelligens"gjorde"
en"forskel"i"arbejdsmæssig"sammenhæng?"
Hvilke"elementer"af"den"
følelsesmæssige"intelligens"
sæNes"der"særligt"fokus"
på?""
Hvilke"egenskaber"kan"testen"påvise"hos"testpersonen?"
Vil"du"mene,"at"man,"ud"fra"testen,"får"et"realis6sk"billede"
af"vedkommendes"personlighed"og"kompetencer"med"
relevans"for"vedkommendes"arbejdsfunk6oner"i"Novo"
Nordisk?""
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Betragtes"det"at"være"
emo6onel"intelligent"som"
værende"af"større"
betydning,"end"andre"
former"for"intelligens,"når"
en"medarbejder"
ansæNes?"Hvis"ja,"
hvorfor?"
Bestræber"I"jer"på"at"styrke"medarbejdernes"emo6onelle"
intelligens?"Hvis"ja,"hvordan?""
Kan"du"prøve"at"beskrive"hvorfor"det"forholder"sig"
således?"
Føler"de,"at"testens"
resultat"afspejler"deres"
personlighed?"
Føler"du,"at"du"udelukkende"blev"bedømt"ud"fra"testen,"
eller"tror"du,"at"samtalen"havde"ligeså"stor"betydning"for"
deres"bedømmelse"af"dig"som"medarbejder?""
Fik"du"mulighed"for"at"høre"om"resultatet"af"testen,"og"
mener"du"selv,"at"det"passede"på"dig"som"person?""
Er"det"muligt"for"
testpersonen,"at"
”gennemskue”"testen?"
Kunne"du"fornemme,"hvad"testen"havde"6l"formål"at"
undersøge?"Hvis"ja,"hvad"var"din"fornemmelse?""
Oplevede"du,"at"nogle"af"svarmulighederne/svar"var"
mere"”rig6ge”,"end"andre?""
Svarede"du"ærligt"på"alle"spørgsmålene"i"testen?"
Hvorfor/hvorfor"ikke?""
Er"testpersonerne"
opmærksomme"på,"at"
følelsesmæssig"intelligens"
er"en"vig6g"faktor?""
Har"du"kendskab"6l"begreberne"emo6onel"intelligens"og"
personlig"og"social"intelligens?"Hvis"ja,"hvordan"forstår"du"
disse"begreber?""
Kan"du"give"et"eksempel"på"en"oplevelse"du"har"haL,"
hvor"du"mener,"at"emo6onel"intelligens"eller"personlig"
intelligens"gjorde"en"forskel"i"en"arbejdsmæssig"
sammenhæng?"
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"  
Er"Novo"Nordisks"test"
hensigtsmæssig"for"
virksomheden"6l"at"
teste"emo6onel"
intelligens?""
Hvordan"tror"du,"at"testpersonerne"oplever"det"
at"tage"testen?"
Har"du"kendskab"6l"og"forstår"du"begreberne"
emo6onel"intelligens"og"social"intelligens?"Hvis"
ja,"hvordan"forstår"du"begreberne?""
Hvordan"oplever"
testpersonerne"det,"
at"skulle"tage"en"test?""
Fik"du"foretaget"en"EQ/personlighedsYtest"i"
forbindelse"med"ansæNelse"i"Novo"Nordisk?""
Hvordan"havde"du"det"med,"at"skulle"testes?""
Hvordan"oplevede"du"så,"at"det"var"at"tage"testen?""
Tror"du,"at"dine"kolleger"har"oplevet"det"på"
samme"måde?"
Hvilke"kompetencer"mener"
testpersonerne"selv"er"vig6ge,"
at"besidde"i"deres"arbejde"?"
Hvilke"kompetencer"oplever"du,"er"vig6ge"at"besidde"i"
dit"daglige"arbejde?""
Oplever"du,"at"disse"former"for"intelligens"er"vig6ge"for"
dig"i"dit"arbejdsliv?"Hvis,"ja,"kan"du"beskrive"deNe"
nærmere?""
Oplever"du,"at"Novo"Nordisk"prioriterer"personlige"
egenskaber,"som"fx"samarbejdsevner,"indføling,"
fleksibilitet"osv."højere,"end"logisk"intelligens"og"rent"
faglige"færdigheder?"Hvis"ja,"hvorfor"tror"du,"at"det"
forholder"sig"således?""
54"
"
"
"
"
"
"
"
"
"
"
"
"
2.7.7 Analysemetode  
Efter transskriberingen foretages en analyse af begge interviews, hvor vi som 
analysemetode benytter os af Kvales interviewanalyser med fokus på mening. 
Herunder beskæftiger vi os med metoderne meningskodning samt 
meningskondensering (Kvale og Brinkmann 2009: 223,227). Vores tilgang til 
analysen består i først at lave en meningskondensering, hvor vi udleder 
informanternes selvforståelse. Herunder laver vi en meningskodning, hvor det i vores 
tilfælde har været fordelagtigt at opdele udtalelserne i kategorierne ’ansættelse’ og 
’kompetencer på arbejdspladsen’. Informanternes udtalelser sammenfattes i korte 
træk og understreges med citater. Selvforståelsen består af informanternes egne 
forståelser af de emner, som behandles i interviewet, og her sætter vi ikke det sagte i 
forbindelse til andet eller forholder os kritiske. 
På"hvilken"måde"måles"den"
emo6onelle"intelligens"ved"
ansæNelser,"og"hvorfor"
foretages"en"EQYtest,"når"en"
medarbejder"skal"ansæNes?""
Når"I"ansæNer"medarbejdere,"benyNer"I"så"en"test,"hvis"
ja,"hvilke(n)"tests"benyNer"I"jer"så"af?"
Hvad"hedder"testen?"Hvad"går"den"ud"på?"
Hvorfor"anvender"i"netop"denne"test?"
Hvorfor"er"en"samtale"ikke"6lstrækkelig?"
Hvordan"påvirker"testen"
testpersonen?"
Vil"du"mene,"at"du"selv"fik"noget"ud"af"at"tage"testen?"
Hvis"ja,"kan"du"beskrive"det"nærmere?""
Mener"du,"at"det"er"hensigtsmæssigt"at"vurdere"en"
persons"egnethed"6l"at"varetage"arbejdsfunk6oner"i"
Novo"Nordisk"på"baggrund"af"en"test?"Hvorfor/hvorfor"
ikke?""
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Efter selvforståelsen analyserer vi, inden for de to temaer, interviewene ud fra en 
teoretisk forståelse. Ved denne teoretiske forståelse anvender vi Golemans begreber 
fra det redegørende afsnit samt Novo Nordisks kompetencemodel, som vi senere vil 
gøre rede for. Den teoretiske forståelse anvendes for at hæve fortolkningen ud over 
selvforståelsen og give et teoretisk perspektiv på de ting, informanterne har fortalt i 
interviewene. 
Den tredje af Kvales fortolkningskontekster kritisk common-sense-forståelse 
benytter vi i højere grad i diskussionen, hvor vi forholder os kritiske til det sagte og 
forsøger at finde årsager til, hvorfor informanterne udtrykker sig, som de gør."
 
2.7.8 Etiske overvejelser i forbindelse med interview 
Etiske problemer i forhold til interviewforskning omhandler det, at ”udforske 
menneskers private liv og lægge beskrivelserne offentligt frem” (Kvale 2009: 80-81). 
Vi er derfor i høj grad opmærksomme på de eventuelle etiske problemstillinger, der 
kan opstå i forløbet og vil gøre vores bedste for at leve op til de etiske retningslinjer 
på området.  
Vi har nøje taget stilling til de etiske spørgsmål i forbindelse med de syv 
forskningsfaser. 
I den første fase tematisering, har vi reflekteret over, at vores undersøgelse måske 
kan bidrage til en større eftertænksomhed og opmærksomhed omkring brugen af 
personlighedstesten hos vores informanter. 
I designfasen af interviewet har vi indhentet samtykke fra vores informanter. Vi 
mener ikke, at deres samtykke behøver at fremstå skriftligt. Den ene af vores 
informanter har udtalt, at det var vigtigt for hende, at hendes overordnede ikke fik 
noget at vide omkring, hvad hun havde sagt i interviewet. Dette tager vi selvfølgelig 
hensyn til og har dermed valgt at gøre vores informanter anonyme ved at tildele dem 
et pseudonym. På denne måde sikrer vi, at der ikke opstår negative konsekvenser for 
vores informanter. Ydermere vil vi spørge informanterne, om de ønsker 
virksomheden, de arbejder for, anonymiseret.  
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I selve interviewsituationen vil informanten fra begyndelsen blive informeret om, 
at interviewet vil blive optaget og derefter transskriberet. Personen vil i interviewets 
start samt afslutning have mulighed for at stille spørgsmål. 
I forhold til transskriberingen skal informanternes fortrolighed beskyttes, og den 
transskriberede tekst skal være loyal over for informantens mundtlige udsagn. 
I vores analyse skal der tages stilling til, hvor dybdegående interviewene kan 
analyseres, og om informanten skal have indflydelse på, hvordan deres udtalelser 
fortolkes. Udover dette skal vi i Verifikationsfasen og Rapporteringsfasen igen tage 
hensyn til de mulige konsekvenser for informanten samt sikre os, at den opnåede 
viden er så valid som muligt (Kvale 2009: 81). 
 
2.8 Introduktion til kompetencemodel 
Hos Novo Nordisk gør de brug af en kompetencemodel, som er en liste over 12 
kompetencer. Her skal den ansættelsesansvarlige vælge 4-5 kompetencer, som han 
eller hun vurderer, er de vigtigste at besidde i det pågældende job (vigtigheden af 
kompetencerne prioriteres). Kompetencemodellen kan på denne måde ses som et 
værktøj, hvor den ansættelsesansvarlige får et bedre udgangspunkt til ansættelsen. 
3. Analyse 
Rapportens analyserende del vil overordnet være opdelt i de to interviews. Først vil 
det være interviewet med den ansættelsesansvarlige (Eva), der vil blive genstand for 
analyse, dernæst forelægger en analyse af interviewet med den ansatte (Fie). De to 
navne er som nævnt tidligere ikke informanternes rigtige navne men pseudonymer, vi 
har tildelt dem. Analyserne af de to interviews vil være opdelt i først en 
sammenfattende del omkring informantens synspunkter vedr. det pågældende tema, 
den såkaldte selvforståelse, og derefter relateres til vores teori, den såkaldte teoretiske 
forståelse. Til slut vil vi i et kort konkluderende afsnit opsamle de to analysedeles 
hovedpunkter. 
En begrænsende faktor for vores analyse er, at vi ikke har haft mulighed for at 
arbejde med selve testen og derved ikke har kunnet undersøge, hvilke kompetencer 
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der måles og lægges vægt på, men kun har informantens subjektive forestilling om 
dette. 
 
3.1 Analyse af interview 1 
3.1.1 Ansættelsen 
Informanten, Eva, forklarer tidligt i interviewet, at de i Novo Nordisk anvender en 
personlighedstest under navnet WAVE, som de benytter på alle eksterne kandidater 
på akademikerniveau. Personlighedstesten viser grundlæggende en persons 
selvopfattelse. Er der eksempelvis tale om en jobfunktion, som kræver nogle særlige 
kvalifikationer, anvender Novo Nordisk til tider yderligere en kort færdighedstest. 
Det kan være en opgave med nogle cases, som viser, hvordan kandidaterne håndterer 
en bestemt situation, eller hvordan de anskuer en bestemt problemstilling (Bilag 1: 2). 
Personlighedstesten anvendes som et afsæt, nogle gange som afsæt til en samtale, 
andre gange indledes der med en samtale og følges op med en test. I nogle tilfælde er 
processen opbygget med en indledende samtale, derefter en test, og til sidst endnu en 
samtale.  
Eva forklarer, at testen dermed muliggør en mere struktureret proces, hvor de kan 
have ”mere overskud til at fokusere på kandidaten og til at se (…) hvordan passer 
billedet fra sidste gang og hvordan passer tingene sammen” (Bilag 1: 3), samt 
vurdere ”peger de input vi får i vores vurderingsproces i samme retning” (Bilag 1: 
3). Testen følges altså oftest op af et interview, hvori forskellige aspekter kan 
udfoldes og uddybes. På denne måde forklarer Eva, at interviewet i grunden er det 
væsentligste, men at testen medfører, at de kan starte et andet sted og have et bedre 
grundlag at tilpasse samtalen ud fra: ”der kommer flere nuancer på i interviewet 
selvfølgelig, men jeg synes fordelen er, at vi starter et andet sted” (Bilag 1: 9). Dertil 
pointerer hun, at det selvfølgelig er meget vigtigt, at kandidaterne besidder faglige 
færdigheder, hvorfor lederne også ved hver ansættelse har prioriteret, hvilke 
kompetencer, der kræves, og ”hvad er det de skal kunne håndtere” (Bilag 1: 9) ved 
det givne job. Eva understreger også, at det er yderst vigtigt, at de har en 
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personlighed, som passer til Novo Nordisks kultur og værdier (Bilag 1: 2-3), og 
interviewet og testen er således med til at give et peg mod hvilke personer, de har 
med at gøre. Det er derfor ifølge Eva meget vigtigt, at de lærer kandidaterne at kende 
på den begrænsede tid, som de har til rådighed. Hertil nævner Eva flere gange, at det 
er utrolig vigtigt, at de kan finde ud af, hvor bevidst ansøgeren er omkring sig selv. 
Hun forklarer: ”vi har brug for at få sådan et nuanceret billede som muligt af hvad er 
det folk bidrager med, i en arbejdsmæssig sammenhæng, hvor opmærksomme er de 
på, hvem de er, hvad de står for, hvordan de interagerer med andre” (Bilag 1: 8). 
Det er altså vigtigt at besidde selvrefleksivitet og kunne udtrykke sig omkring sig 
selv. Det er især betydningsfuldt, at man er opmærksom på, hvad der er ens stærke og 
svage sider, og at man kan sætte ord på, hvad der står i vejen for, at man kan lykkes 
(Bilag 1: 7). Det er også godt, forklarer Eva, hvis man er åben omkring de ting, som 
man nu engang går og bøvler med. Det gør, at lederen lettere vil kunne hjælpe 
medarbejderen: ”vi har alle sammen vores ting som vi bøvler med, så det er ikke 
noget odiøst” (Bilag 1: 7), og hun tilføjer, at det vil gøre det lettere for lederen at 
hjælpe medarbejderen bedre i gang.  
Interviewet er på denne måde meget personligt, og Eva udtrykker forståelse over for, 
at det er forskelligt fra person til person, hvordan man oplever ansættelsen: 
 
”jeg tror mange oplever det som, som spændende, nogle får øje på noget nyt om 
sig selv faktisk, i løbet af den der snak, (…) [og] der er nogle der synes det er 
meget meget ubehageligt, og meget grænseoverskridende, og meget svært at øh 
fortælle om sig selv” (Bilag 1: 7). 
 
Alligevel gælder det, som Eva udtrykker det, om at kandidaterne kan samarbejde til 
samtalen, og at de kan åbne op og vise, hvem de er. Hun understreger, at åbner de 
ikke op, så kan den ansættelsesansvarlige ikke lære dem at kende, og det er svært at 
vurdere, om de passer til jobbet. Dermed vil det for virksomheden være for 
risikofyldt at ansætte personen, fordi det er dyrt at ansætte den forkerte: ”altså man 
kan sige hvis folk på ingen måde samarbejder og ik bidrager til at vi kan lære dem 
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bedre at kende så er det svært for os at vurdere, og dermed så bliver risikoen at 
ansætte dem større (…) og det er dyrt at ansætte en forkert person” (Bilag 1: 7-8). 
Ansættelsesforløbet med kombinationen af test og interview kan altså ses som en 
effektivisering af ansættelsesprocessen: ”man kommer hurtigere frem til målet” og 
”sammenligningsgrundlaget bliver mere ensartet”, hvorfor forløbet er blevet mere 
struktureret og bestemte kompetencer kan sættes under belysning. 
 
3.1.1.1 Teoretisk forståelse af ansættelsen 
I en ansættelsessituation er det hovedsageligt Golemans begreber inden for 
kategorien selvbevidsthed, der gør sig gældende, da det essentielle ved en 
ansættelsestest eller –samtale er, at man får vist så meget af, hvem man er som 
muligt. Dette kræver netop en høj selvbevidsthed for at kunne give så reelle og 
præcise svar som muligt. 
Især Golemans færdighed præcis selvvurdering er utrolig relevant. Samme begreb 
henviser Eva til i interviewet, hvor hun fortæller, at det er vigtigt at være bevidst om 
sine stærke og svage sider.  
I denne sammenhæng nævner hun, at det er vigtigt at mestre en god selvrefleksivitet 
for at kunne udtrykke sig klart omkring sig selv og være bevidst om, på hvilke måder 
man kan bidrage til det pågældende arbejde. Eva nævner ligeledes, hvordan man ved 
en personlighedstest umiddelbart kan konstatere selvopfattelsen hos den pågældende 
person, og at informationen omkring personens selvopfattelse er lige så vigtig som 
kompetencerne, der måles i testen. Dette skyldes vigtigheden i personens selvtillid, 
som Goleman også karakteriserer som en vigtig færdighed inden for følelsesmæssig 
intelligens. Det lægger sig meget op af at være bevidst om sine stærke og svage sider, 
da det er vigtigt, at man kan stå ved og være stolt af de ting, man er god til, men 
samtidig ikke virke som om, at man kan alt, da overdreven selvtillid ifølge Goleman 
kan blive anset som arrogance. Selvtillid er også en af kompetencerne i Novo 
Nordisks kompetencemodel under kategorien udvise robusthed. Her beskrives 
selvtillid netop også som at have tillid til sig selv og værdsætte sine egne bidrag 
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(Bilag 3: 2). I forlængelse af dette kan man ydermere fremhæve Golemans begreb 
troværdighed i form af personens integritet. Eva nævner, hvordan man ved et 
interview kan mærke, om personen er åben og ærlig. Dette er en færdighed som, 
ifølge Goleman, er vigtig at besidde på arbejdspladsen. Han forklarer, hvordan løgne 
eller tilbageholdelse af sandheden kun vil fungere på kort sigt, og som i det lange løb 
er ødelæggende for arbejdsforholdene. Ved en ansættelsessituation kan dette betyde, 
at en person, der er blevet ansat men har skjult sine eventuelle svage sider eller som 
har ophøjet sine egne kompetencer, hurtigt vil miste jobbet igen. En person som ikke 
besidder præcis selvvurdering, som Goleman nævner, vil derfor have svært ved at 
komme under overvejelse hos Novo Nordisk, da personens manglende selvindsigt vil 
forværre vurderingsprocessen, og risikoen ved at ansætte personen vil dermed være 
for stor. 
Eva forklarer i interviewet, hvordan en ny ansat skal passe ind i Novo Nordisks 
kultur og dele samme værdier. Dette kan igen sammenlignes med Golemans begreb 
troværdighed samt begrebet forpligtethed. Troværdigheden indgår gennem en høj 
grad af etik og principper om at følge denne etik.  
Forpligtetheden er vigtig i form af, at den ansatte er villig til at tilegne sig firmaets 
værdier og mål som sine egne for på den måde at vise sin dedikation til firmaet. 
Ved et ansættelsesinterview er det vigtigt med Golemans færdighed 
kommunikation i form af at kunne bevare overblikket i en presset situation. 
Kommunikative færdigheder er ligeledes en af kompetencerne i Novo Nordisks 
kompetencemodel, som man allerede vil opdage ved et interview. Især 
underkategorierne overbevise mennesker samt udtale oplysninger tydeligt, som bl.a. 
indbefatter at have selvtillid i sociale sammenhænge, vil vise sig. Desuden vil 
underkategorien udvise ro under udvise robusthed kunne observeres hos en person 
med det samme. 
Vi har ovenfor nævnt kompetencer, som betragtes som relevante under en 
ansættelse ud fra Novo Nordisks perspektiv. Vi vil i det følgende afdække hvilke 
andre kompetencer, som i interviewet fremgår som særlig betydningsfulde, og 
følgende inddrage Goleman og Novo Nordisks kompetencemodel til at belyse disse.  
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3.1.2 Kompetencer på arbejdspladsen 
I løbet af interviewet fremgår det overordnet set, at Eva finder, at både de faglige, 
analytiske færdigheder og de følelsesmæssige kompetencer skal være til stede for at 
skabe en god medarbejder hos Novo Nordisk: ”for gennemsnitsmedarbejderen vil jeg 
sige, der skal man have elementer af begge dele” (Bilag 1: 13), men ”man skal da ha 
noget passion for det, man gør og noget drive” (Bilag 1: 10), som Eva pointerer.  
Generelt italesættes evnen til at fungere socialt på arbejdspladsen som utrolig 
vigtig. At man kan tale med og relatere sig til andre på arbejdet er med til at skabe et 
godt miljø, og det er noget som påskønnes uanset stilling: ”Så derfor så er det enormt 
vigtigt at du kan gå ud og du kan relatere dig til andre og snakke med andre, og 
ligegyldigt om du er en rådgivende funktion som HR er, eller du er sådan en eller 
anden kontrollerende funktion (…)” (Bilag 1: 12). Dertil nævner Eva, at der ved 
bestemte jobs er særlige kompetencer, som anses for relevante:  
”(…) i nogle jobs er det også rigtig vigtigt at kunne, kunne netværke og skabe 
relationer og kunne påvirke andre på en, på en relevant og empatisk måde” (Bilag 1: 
3). Her benævner hun også evnen til at påvirke andre som en fordelagtig kompetence. 
I spørgsmålet om, hvilke kompetencer Novo Nordisk søger, fremstår innovation og 
samarbejde som særligt vigtige. Eva beskriver, at der er tale om en innovativ 
virksomhed, som har brug for, at der bliver genereret ideer, udforsket muligheder og 
udviklet strategier: ”Det er jo sådan vigtigt sådan i en innovativ virksomhed på 
mange måder (…) at producere ideer og opfinde nye fremgangsmåder og ligesom 
bruge radikale løsninger” (Bilag 1: 4). For at få sådan en innovativ arbejdsplads til at 
fungere, er det nødvendigt, at folk kan finde ud af at arbejde sammen og arbejde på 
tværs: ”Fordi vi har brug for folk som kan noget sammen med hinanden og kan 
bygge på hinanden (…) rigtig mange jobs er også afhængige af, at man kan arbejde 
sammen på tværs” (Bilag 1: 10,11). Hertil knytter Eva, at en respektfuld adfærd i en 
sund konkurrencepræget arbejdskultur, er nødvendig for, at man kan begå sig på 
arbejdspladsen: ”(…) [folk kan] være sindssyg dygtige, men hvis de træder på andre i 
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deres vej til succes, og ikke formår at samarbejde, så vil vi typisk ikke være 
interesseret i dem” (Bilag 1: 10). I forlængelse heraf taler Eva under interviewet om 
forskellige elementer af lederskab, som kompetencemæssigt er med til at skabe gode 
rammer for arbejdet, og som er definerende for en god leder: ”(…) noget som at give 
støtte, altså forstå andre mennesker hvordan arbejder man i team, (…) hvordan 
relaterer man sig i virkeligheden i forhold til andre” (Bilag 1: 6). Som tilføjelse til 
vigtigheden af samarbejdet på arbejdspladsen, understreges det, at et led til god og 
effektiv arbejdskultur er at have en forståelse for forskelligheder og bedst muligt at 
udnytte de eksisterende forskelle medarbejderne imellem: 
 
” (…) hvis du arbejder sammen med nogen, som er ligesom dig selv, så vil du, vil 
jeg tro i mange sammenhænge synes at de er helt fantastiske gode at arbejde 
sammen med (…). Hvorimod hvis du arbejder sammen med nogen, som er meget 
anderledes, så kan det være pisse irriterende” (Bilag 1: 15). 
 
Bedre arbejdsforhold kan således skabes ved, at medarbejderne har forståelse for 
forskelligheder og er autentiske, så man kan føle, at man kan være den, man er: 
 
”(…) det at snakke om, at man har forskellige behov, kan give en forståelse (…) 
skabe en forståelse af, jamen vi kan godt være forskellige og så bidrage med 
noget alle sammen, og hvordan giver de plads til denne her forskellighed? Især 
når ekstroverter der taler uafbrudt, hvordan sørger jeg så for at få inkluderet og 
give de introverte plads og tænke sig om og så også komme på banen. (…) vi 
arbejder meget med sådan en autencitet med at være den du er selvfølgelig med 
respekt for den enkelte” (Bilag 1: 14-15).  
 
Det fremgår at kompetencer, som leder mod et stærkere samarbejde medarbejderne 
imellem og som kan skabe en forståelse for forskellighed, er særligt eftertragtede. 
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3.1.2.1 Teoretisk forståelse af kompetencer på arbejdspladsen 
Mange af de kompetencer, som Eva omtaler i interviewet, kan knyttes til begreber, 
som beskrives af Goleman eller til de kompetencer, som beskrives i Novo Nordisks 
kompetencemodel. Eva understreger vigtigheden i at kunne interagere med andre på 
positiv vis. Dette relaterer sig til kompetencen etablere relationer, der gør sig 
gældende i kompetencemodellen, der beskriver, at det er vigtigt at: ”Interagere med 
mennesker (udvise entusiasme; skabe kontakt; netværke). Etablere nære forhold (få 
andre til at befinde sig vel; byde andre velkommen; få venner).” (Bilag 3: 1). 
Ydereligere kan man forstå denne kompetence ud fra Golemans begreb skabe 
tilknytning, som handler om at skabe netværk. Men Goleman pointerer, at dette 
netværk ikke kun er for venskabets skyld, men at evnen til at pleje professionelle 
relationer, som arbejdsmæssigt kan vise sig fordelagtigt og skabe en form for 
personlig kapital, skaber en stærk medarbejder.  
At være innovativ fremgår, i interviewet som en væsentlig kompetence at besidde. 
Eva forklarer, at den innovative tankegang er nødvendig i opgaven om fortsat at 
udvikle nye strategier og ideer. Denne færdighed beskriver Goleman ligeledes under 
bl.a. fornyelse og initiativ, som begge indebærer det at tænke i nye løsninger samt at 
føre dem ud i livet. Evas udtalelser kan også ses som et af kompetencemodellens 
punkter skabe fornyelse, som indbefatter kompetencerne at genere ideer, udforske 
muligheder og udvikle strategier (Bilag 3: 1). Som Goleman bemærker, er disse 
færdigheder særligt relevante i virksomheder og inden for områder, som er 
nyskabende. Initiativ og fornyelse handler, ifølge Goleman, også om at gøre en ekstra 
indsats, hvilket desuden ses som en motivationsfaktor. 
Der omtales i interviewet mange færdigheder vedr. lederskab, bl.a. at skabe 
”passion” og ”drive” for medarbejderen. Denne færdighed beskriver Goleman især 
under forpligtethed, som er personens identifikation med virksomheden. Eva 
beskriver, at medarbejderen skal have noget ”drive”, og dette kan ses som et udtryk 
for, at medarbejderen bør betragte virksomhedens mål som sine egne. At kunne skabe 
denne form for energi er essentielt inden for Golemans færdighed ledelse, som kan 
motivere og følelsesmæssigt engagere medarbejdere til at udføre deres arbejde. 
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Disse færdigheder for godt lederskab anses også generelt for at være gode og 
væsentlige færdigheder for enhver medarbejder. Eva nævner flere eftertragtede 
kompetencer angående det at være en støttende, empatisk og respektfuld 
medarbejder. Disse kan betragtes ud fra den førnævnte kompetence etablere 
relationer og kan yderligere beskrives ud fra kompetencemodellens at give støtte, 
som udgør evner inden for forståelse af mennesker, teamarbejde og værdsættelse af 
den enkelte. Dette uddybes som at ”udvise indfølelse; lytte til andre (…) inddrage 
andre i beslutninger (…) udvise hensyn; tolerere andre; have tillid til andre” (Bilag 
3: 2). Dette har noget at gøre med evnen til at forstå andre og forstå forskelligheder, 
hvilket uddybes senere, men kan ligeledes forstås som et udtryk for færdigheder, der 
hjælper til at skabe et gnidningsfrit og effektivt fællesskab. Eftersom det meste 
arbejde eksisterer i interaktion med andre mennesker, er disse kompetencer yderst 
vigtige. Ved hjælp af Golemans teori kan dette kompetenceområde beskrives 
yderligere. Golemans færdighed forstå andre beskriver vigtigheden af at være 
opmærksom på andres følelsesmæssige signaler.  
At lytte og forstå andres synspunkter er her essentielt, hvilket også kommer til udtryk 
i Evas udtalelser om, at en god medarbejder kan støtte og forholde sig til andre. 
Goleman understeger, at man ikke nødvendigvis skal være enig med sin kollega, men 
at man som en god medarbejder må forsøge at forstå og give råd. Dette kan ses som 
overlappende til Evas udtalelser om at have forståelse for forskelligheder. På en 
arbejdsplads som Novo Nordisk arbejder man sammen med mange mennesker, som 
har forskellige behov. Eva forklarer, at man derfor må forsøge at få det bedste ud af 
disse forskelligheder. Dette omhandler naturligvis Golemans færdighed forstå andre, 
men relaterer sig ligeså til hans formulering af færdigheden udnytte forskellighed, 
som bl.a. beskriver, at man ved at påskønne de særlige måder, som andre arbejder på, 
kan finde forretningsmæssige muligheder. Eksempelvis kan man hermed skabe en 
mere fleksibel arbejdsplads. Evnen til at samarbejde fremstår, i forlængelse af 
ovenstående, som en grundlæggende og meget vigtig kompetence hos Novo Nordisk. 
Dette kan bl.a. forstås ved hjælp af Golemans færdighed evne for teamarbejde. Her 
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forstås vigtigheden af besiddelsen af denne færdighed, da flere og flere kortvarige 
teams oprettes med det formål at løse enkeltstående opgaver. 
 
3.2 Analyse af interview 2  
3.2.1 Ansættelsen 
Vores informant Fie fortæller os, at hun efter den første jobsamtale hos Novo Nordisk 
blev tilbudt at komme til 2. runde-samtale, hvor hun i den forbindelse inden selve 
jobsamtalen skulle udfylde to onlinespørgeskemaer, hvoraf den ene var en 
personlighedstest. Den efterfølgende jobsamtale var primært baseret på Fies 
testresultater herfra, og til samtalen fik hun stillet spørgsmål ud fra testens resultater 
(Bilag 2: 2-3).  
Da Fie skulle tage testen, giver hun udtryk for, at hun allerførst var nysgerrig 
omkring, hvad det var, testen gik ud på og skulle bruges til, og hun fortæller, at hun 
gik ud fra, at testen havde til formål at skulle sige noget om, hvilken type person man 
er (Bilag 2: 3).  
Fie anser testen som en fornuftig måde, hvorpå virksomheden kan lede efter bestemte 
typer af mennesker, inden en kandidat ansættes, og hun fortæller, at hun havde det 
fint med at tage testen (Bilag 2: 3). Hun understreger, at det er vigtigt med en 
opfølgende samtale, efter testen er foretaget (Bilag 2: 9).  
Da vores interviewer spørger yderligere ind til Fies oplevelse af hendes besvarelse 
af testen, fortæller hun, at mange af spørgsmålene var svære at svare på. Hun 
fortæller, at flere af spørgsmålene udsatte testpersonen for et dilemma, hvor man 
havde fem svarmuligheder, man kunne vælge imellem (Bilag 2: 3). Fie giver et 
eksempel på et dilemma, hvor hun skulle vælge: 
 
”(…) hvad er så vigtigst for dig, er det at overholde deadline, er det at sørge for, 
at man ligesom har alle info inden man tager en beslutning, eller er det at øh, at 
have tid til at gøre tingene grundigt. Det kunne være for eksempel være sådan et 
dilemma man for eksempel så skulle vælge” (Bilag 3: 4). 
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Hun fortæller, hvordan hendes egen test viste, at hun gik meget op i at lave tingene 
grundigt, og at hendes opgaver skulle være fuldt udarbejdede og færdige, når de blev 
afleveret (Bilag 2: 8). Fie nævner, at da hun tog testen, kunne hun godt fornemme, at 
Novo Nordisk lagde vægt på at man ”(…) var god til at træffe hurtige beslutninger, 
altså at det ikke nyttede noget, at man skulle sidde og tænke over tingene hele dagen 
(…)” (Bilag 2: 9).  
Nogle af testens svarmuligheder forekom for Fie mere åbenlyse at vælge frem for 
andre. I den forbindelse fortæller hun også, at nogle af testens spørgsmål kunne 
forekomme flere gange, bare i en anden form, og hun beskriver disse som 
”kontrolspørgsmål-agtigt” (Bilag 2: 5). Selvom nogle af svarmulighederne for Fie 
forekom mere oplagte end andre, mener hun dog ikke, at det er muligt at snyde i 
testen: ”(…) altså jeg er ret sikker på, at det virkede sådan rimeligt uigennemskueligt 
synes jeg, altså generelt testen igennem, hvordan at man, at man skulle svare” (Bilag 
2: 5). Hertil spørger vores interviewer ind til, om hun svarede ærligt på testens 
spørgsmål, og til dette svarer Fie ja og uddyber, at: 
 
”De ting der blev spurgt til, det var ikke noget, hvor jeg tænkte, at her er noget, 
hvor jeg har behov for at skjule. Altså det synes jeg ikke. Det var jo sådan meget 
hvordan, hvordan reagerer du, hvordan er du (…) som person og det øh, det 
havde jeg ikke noget problem med at svare ærligt på, det synes jeg ikke.” (Bilag 
2: 6). 
  
Om den efterfølgende jobsamtale, som tog udgangspunkt i Fies testresultater, 
fortæller hun, at hun ikke selv fik testresultatet at se, men at HR-lederen stillede 
hende spørgsmål på baggrund af testresultaterne (Bilag 2: 7). Fie var ikke overrasket 
over de tilbagemeldinger, hun fik fra lederen, omkring hvad testens resultater sagde 
om hende, og hun følte kun, at den havde bekræftet hende i de ting, som hun mente, 
kendetegnede hende (Bilag 2: 6). Fie konkluderer, at det, testen sagde om hende, var 
rigtigt (Bilag 2: 9). Selvom testen udgjorde en vigtig rolle for Fies ansættelse, mener 
hun dog, at selve samtalen havde større betydning, og hun forestiller sig, at testen 
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blev anvendt med det formål at kunne vælge imellem de sidste to kandidater (Bilag 2: 
7).  
Siden hen har Fie selv været med til at skulle ansætte nye medarbejdere, hvor de i 
den forbindelse også skulle gøre brug af testen. Her fortæller hun, hvordan testens 
resultater fra de sidste to udvalgte kandidater havde haft afgørende betydning for 
udvælgelsen (Bilag 2: 6): ”altså der var nogle ting, hvor vi havde tænkt, gad vide om, 
om hende her hun, hun hælder meget den til side der, og så tænkte vi, nå men det kan 
være at det bliver lidt tydeligere i testen og det gjorde det” (Bilag 2: 7).  
Samtidig nævner Fie desuden, at testen ofte bekræfter dem i deres første intuition i 
forhold til en kandidats kvalifikationer (Bilag 2: 7). Fie beskriver testens funktion 
som en metode til enten at be- eller afkræfte den intuition eller den forestilling, man 
har om en kandidat (Bilag 2: 7). 
 
3.2.1.1 Teoretisk forståelse af ansættelsen 
I interviewet fortæller Fie om et dilemma, man kan blive konfronteret med på en 
arbejdsplads, omhandlende prioriteringen mellem det at overholde deadlines, få lavet 
opgaverne grundigt eller sørge for at have alle informationer, før man tager en 
beslutning. Disse tre prioriteringer kan sammenlignes med forskellige kompetencer 
på arbejdspladsen. Et stort behov for at overholde deadlines skyldes en høj 
samvittighedsfuldhed, da dette indebærer at holde løfter, for at resten af 
organisationen kan fungere. I Novo Nordisks kompetencemodel indgår dette også 
under kategorien overholde tidsplaner inden for det overordnede behandle detaljer 
(Bilag 3: 2). Samtidig med at et stort behov for at lave opgaverne grundigt kan 
skyldes en høj samvittighedsfuldhed, kan det også skyldes en høj forpligtethed. Hvis 
man ser firmaets mål som sine egne og identificerer sig med disse, vil man ikke 
aflevere halvt udførte eller sløsede opgaver. Dette hører i kompetencemodellen også 
ind under behandle detaljer men under en anden underkategori nemlig tjekke ting 
(Bilag 3: 2). På samme måde kan forpligtetheden desuden betyde, at man går meget 
op i, at alle informationer er på plads, før man tager en beslutning. Dette kan dog 
ligeledes skyldes en høj præstationstrang, hvor man både for perfektionens og for 
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egen lærings skyld tilegner sig ekstra viden. I kompetencemodellen kaldes dette 
udvikle ekspertise (Bilag 3: 1).  
Testens resultater vidner om, at Fie besidder en høj forpligtethed. Hun går op i at 
udføre en opgave grundigt og har samtidig en stærk samvittighedsfuldhed i form af at 
tage ansvar for sine opgaver og ikke i form af konsekvent at ville overholde 
deadlines. Fies høje forpligtethed kan bunde i en identifikation med virksomhedens 
mål. 
For at opnå så præcise testresultater som muligt, er det nødvendigt at svare ærligt, 
hvilket kræver, at man har en høj troværdighed i form af ærlighed og åbenhed samt 
en præcis selvvurdering. Disse egenskaber indgår også som en kompetence i Novo 
Nordisks kompetencemodel i kategorien opretholde standarder under strukturere 
opgaver (Bilag 3: 2).  
Det, at Fie ikke var overrasket over resultatet af sin test, men blot blev bekræftet i sin 
antagelse, kan skyldes en høj grad af følelsesmæssig opmærksomhed og præcis 
selvvurdering. Ved en ansættelsessituation er det ifølge Goleman vigtigt, at man er 
følelsesmæssigt opmærksom omkring sin intuition, da denne i de fleste tilfælde vil 
være korrekt. I interviewet fortæller Fie netop om en episode, hvor 
personlighedstesten bekræftede hendes intuition omkring hvilken af to kandidater, 
som var mest egnet. 
 
3.2.2 Kompetencer på arbejdspladsen 
I interviewet bliver Fie spurgt, om hun tror, at det er følelsesmæssig eller kognitiv 
intelligens, der er mest relevant hos Novo Nordisk. Her forklarer hun, at det i mange 
tilfælde vil være den følelsesmæssige intelligens, der kommer i første række i form af 
at kunne samarbejde og fungere med andre, i hvert fald i jobs, der kræver 
kommunikation og omgang med andre mennesker. Hun begrunder det bl.a. med, at 
følelsesmæssige kompetencer er langt sværere at tilegne sig end faglige færdigheder 
(Bilag 2: 13). 
Hun lægger meget vægt på denne evne til at kommunikere hensigtsmæssigt, især i 
sit erhverv, hvor hun fortæller, at man skal kunne kommunikere med vidt forskellige 
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personlighedstyper på tværs af uddannelsesniveauer. Derfor skal man være god til at 
bedømme, på hvilken måde man skal gå til en person, og hvordan man skal levere et 
budskab for, at personen bedst muligt kan forstå det: 
 
”(…) så man skal ligesom vide, nå men hvad er det for nogle typer man skal 
sælge det her budskab til og hvad er det, hvordan går jeg ind til den her person 
så jeg får det bedste ud af det og så han forstår hvad jeg siger og hvordan… 
altså det.. det er hvert fald, det en vigtig del” (Bilag 2: 12). 
 
Fie kommer bl.a. med et eksempel på en episode, hvor hun udnyttede sine 
følelsesmæssige kompetencer til at udføre en opgave mest optimalt.  
Hun beskriver, hvordan hun skulle løse et problem på pakkeriet, men i stedet for at 
ringe rundt til forskellige mennesker henvendte hun sig i egen person til 
medarbejderne på pakkeriet og indgik i en dialog med dem (Bilag 2: 13): ”Jeg synes 
jeg fik dem til at tale mere, altså fik dem til at åbne noget mere op og give mig noget 
mere information om hvad øhh hvad der normalt foregår, når de laver den her 
proces og hvad der så rent praktisk skete (…)” (Bilag 2: 14). 
Fie forklarer også, hvordan en vigtig kompetence hos Novo Nordisk er at kunne 
tage hurtige beslutninger. Hun understreger dog også, at det er vigtigt, at disse 
beslutninger er taget ud fra korrekt viden og information, altså velovervejede data. 
Hun forklarer, at det er vigtigt at være fleksibel, således at man lynhurtigt kan tilpasse 
sig akutte opgaver og lægge tidligere opgaver til side midlertidigt. Dette kræver, at 
man er i stand til at indsamle information, er omstillingsparat og har en evne til at 
vurdere kvaliteten og vigtigheden af diverse opgaver (Bilag 2: 10,11). 
 
3.2.2.1 Teoretisk forståelse af kompetencer på arbejdspladsen 
Fies påstand om, at den følelsesmæssige intelligens er vigtigere end den faglige 
intelligens, er præcis det samme, som Goleman påstår. Han mener, at hvis man har en 
høj følelsesmæssig intelligens, vil der være større chance for at opnå succes, både på 
arbejdspladsen og i livet generelt. I interviewet nævner Fie, at hun mener, at en af de 
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vigtigste kompetencer i hendes arbejde er at træffe hurtige beslutninger. At tage 
hurtige beslutninger knytter sig meget til Golemans færdigheder tilpasningsevne og 
fornyelse. For at kunne træffe hurtige beslutninger skal man hurtigt kunne tilpasse sig 
en ny situation og tænke i innovative løsninger. Samtidig er det vigtigt, at disse 
beslutninger er truffet ud fra kalkulerede risici, som er kendetegnende for høj 
præstationstrang hos Goleman og hører under skabe fornyelse i kompetencemodellen 
(Bilag 3: 1). Beslutningerne skal træffes ”på baggrund af korrekt viden og 
information” (Bilag 2: 10). Denne formulering passer ind i Novo Nordisks 
kompetencemodel, hvor de definerer det som gå efter succes, med underkategorien 
tage handling, hvilket yderligere bliver beskrevet som at tage initiativ (Bilag 3: 2) 
samt at få ting til at ske (Bilag 3: 2).  
Ydermere kan træffe beslutninger passe på dette punkt, da det logisk nok også er en 
del af beslutningstagningsprocessen. Dette passer med den kompetence, Fie nævnte 
om at tage hurtige beslutninger, men hun pointerede dog også, at disse beslutninger 
ikke skulle tages hovedløst men på baggrund af viden. Dette bakker Novo Nordisk op 
omkring, idet de i deres kompetencemodel har beskrevet en af kompetencerne som 
evaluere problemet, hvilket bl.a. dækker over at undersøge informationer (Bilag 3: 
1). Dette vil sige at analysere informationer samt at producere løsninger. Under dette 
kan også kobles udvikle ekspertise, der dækker over at tilegne sig viden og 
færdigheder, hvilket bl.a. foregår i beslutningsprocessen (Bilag 3: 1). 
Et af de punkter, som Goleman mener, er vigtige, er, at man skal kunne forstå sine 
egne samt andres følelser, da dette medfører, at arbejdet bliver lettere at udføre. 
Samtidig mener både Goleman og Fie, at det er vigtigt at kunne kommunikere. 
Vigtigheden ved at kunne kommunikere med andre mennesker er, ikke overraskende, 
en del af kompetencemodellen. Den lægger vægt på, at den enkelte medarbejder skal 
forstå mennesker ved bl.a. at vise indfølelse og lytte til andre (Bilag 3: 2). Fie 
fortæller også, hvordan hun praktisk har gjort brug af denne kompetence i forbindelse 
med problemet ved pakkebåndet. Kommunikationen er, ifølge Goleman, især vigtig 
for en virksomhed, da det giver medarbejderne mulighed for at udtrykke deres 
meninger og ideer, hvilket medfører, at ingen ideer går tabt. Dette ses bl.a. hos Novo 
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Nordisk, hvilket Fie beskriver i forbindelse med episoden med pakkebåndet. Hun 
havde en idé om, at hvis hun i stedet for at ringe sin kollega op, henvendte sig 
personligt og indgik i dialog ville få en konkret forklaring på problemet. Den 
personlige henvendelse resulterede i en større personlig relation og derved en større 
tryghed. Dette resulterede i, at medarbejderen følte en større lyst til at åbne op og 
fortælle mere detaljeret om problemet. Det er dog ikke kun vigtigt at kunne ytre sig, 
men også vigtigt at lytte til hinanden. I den situation gjorde hun brug af flere begreber 
fra Novo Nordisks kompetencemodel, hvilket bl.a. var tjekke ting, forstå mennesker, 
træffe beslutninger og udfordre ideer (Bilag 3: 1-2). Fie valgte en ukonventionel 
metode til at løse problemet, idet hun gik til medarbejderen, der stod ved båndet, 
frem for at ringe rundt til alle og enhver for at finde løsningen.  
Med dette viste hun, at hun turde udfordre den traditionelle idé om, hvordan man 
løser et problem. Samtidig viste hun, at hun er god til at tjekke tingene ved at 
undersøge, hvor og hvad problemet er. Hun gjorde desuden brug af sin forståelse for 
mennesker ved at få denne medarbejder til ærligt at fortælle, hvad problemet var og 
komme med et løsningsforslag. Til slut kombinerede hun flere af begreberne fra 
kompetencemodellen til at tage en beslutning. Dette leder os tilbage til det første 
punkt, der omhandlede, at man bør træffe beslutninger på baggrund af den rigtige 
viden. 
Dermed er det ydermere vigtigt at have en god forståelse for hinanden ved f.eks. at 
forstå hinandens følelser og synspunkter, hvilket vil gøre det muligt for 
medarbejderne at opnå enighed eller forståelse for hinandens problemstillinger. 
Fie nævner også vigtigheden i at kunne kommunikere med mennesker med 
forskellige uddannelser og baggrunde. I forbindelse med nye samarbejdsopgaver er 
det vigtigt at kunne udnytte hinandens forskelligheder, som Goleman udtrykker det. 
Det kan være skadeligt for en virksomhed og et samarbejde, hvis man hænger sig i 
bestemte stereotyper. Disse stereotype forestillinger kan derudover skabe en uro hos 
hele virksomheden og den enkelte medarbejder. Afgrænser man sig ved at have 
stereotype forestillinger om bestemte personer, risikerer man at gå glip af disse 
personers ideer og eventuelle positive indflydelse. Det er derfor vigtigt at acceptere 
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hinandens forskelligheder. Dette kan bruges, som Fie siger, i samarbejdet med folk, 
der kommer fra forskellige baggrunde og med forskellige uddannelser. De tre 
vigtigste egenskaber inden for dette er, ifølge Goleman, at komme godt ud af det med 
mennesker som er anderledes, udnytte alle potentialerne som de særlige 
indfaldsvinkler byder på samt at sætte pris på de særlige måder, man hver især 
fungerer på. Fie nævner også vigtigheden i at skulle være fleksibel og lynhurtigt 
kunne prioritere akutte opgaver. Det er derfor vigtigt at kunne tilpasse sig nye 
situationer og nye opgaver. Dette bakker Goleman op omkring, da tilpasningsevnen 
er en af de vigtigste færdigheder inden for følelsesmæssig intelligens, idet 
arbejdsmarkedet kræver, at det enkelte individ konstant er klar til at tilpasse sig nye 
situationer og nye arbejdsopgaver. 
Det er dog ikke på alle punkter, at Fies udsagn stemmer overens med 
kompetencemodellen, da Fie mener, at hun er nødsaget til at give afkald på sin 
perfektionisme (Bilag 2: 9). Fie må acceptere, at arbejdspresset gør, at man somme 
tider må aflevere en opgave, der måske ikke er til et ”12-tal, men måske bare til 
bestået” (Bilag 2: 8). Dette kan føles frustrerende, da disse to punkter i 
kompetencemodellen, at overholde tidsplaner og producere arbejde af høj kvalitet 
(Bilag 3: 2), i deres natur kan opfattes modstridende, og Fie dermed ikke føler, at hun 
kan opfylde begge kompetencer samtidigt. 
 
3.3 Sammenlignende opsamling af analyseresultater 
I det følgende afsnit opsamles de væsentligste pointer fra analyserne af de to 
interviews i et forsøg på at besvare vores forskningsspørgsmål. 
 
I forhold til vigtige kompetencer på arbejdspladsen mener begge informanter 
overordnet, at det er vigtigt at kunne samarbejde med andre, da Novo Nordisk er et 
stort firma med meget arbejde på tværs af afdelinger og megen omgang med 
forskellige mennesker. De lægger også begge stor vægt på initiativ og at tænke i 
innovative løsninger grundet, at Novo Nordisk er en international virksomhed, der 
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skal være nytænkende for at klare sig godt på arbejdsmarkedet. At tænke i innovative 
løsninger er dog ikke decideret en følelsesmæssig kompetence; det kræver flere af 
kompetencerne inden for følelsesmæssig intelligens at føre sådanne ideer ud i livet. 
Man kan også gennem de to interviews se, at forpligtetheden overfor virksomheden 
er kendetegnende for en god medarbejder. Når man føler sig forpligtet over for 
virksomheden og identificerer sig med virksomheden, udfører man ofte et bedre 
stykke arbejde. Generelt er de to kvinder enige om, hvilke kompetencer der er 
relevante for en medarbejder hos Novo Nordisk. Det er gennemgående, at den 
følelsesmæssige intelligens har stor betydning for, hvordan man klarer sig på 
arbejdspladsen. Fie udtrykker, at en høj følelsesmæssig intelligens bliver prioriteret 
over faglighed med argumentet, at faglige kompetencer er nemmere at tillære sig. 
Både Eva og Fie nævner dog også, at i visse stillinger, der er meget videnstunge, er 
det i højere grad nødvendigt med høj faglighed og ekspertise. I disse stillinger er det 
uddannelse og viden, som er udslagsgivende, men det er stadig relevant at besidde 
følelsesmæssige kompetencer. 
Begge informanter forklarer, hvordan en personlighedstest udgør et fornuftigt 
grundlag for en afgørende ansættelsessamtale. De mener begge, at testen er brugbar 
som oplæg til en afgørende samtale men mener ikke, at testen kan stå alene og 
fungere som den afgørende faktor, da det er samtalen, der giver det nuancerede 
billede. Testen benyttes til at udmåle nogle bestemte kompetencer, man søger ved 
ansættelsen af en ny medarbejder, og ud fra svarene struktureres den sidste samtale 
for at få uddybet, på hvilken måde man mener, man udnytter sine kompetencer. 
Både Fie og Eva mener, at testen har en vis sandhedsværdi, og at den giver et 
validt billede af kandidaten som testes. Fie, som er blevet ansat ud fra en 
personlighedstest, forklarer, hvordan testen bekræftede hende i hendes stærke og 
svage sider, og hun mener ikke, at det er muligt at gennemskue, hvad der eventuelt er 
det bedste svar, og i de fleste tilfælde vil der ikke være et ”bedste svar”, fordi testen 
bygger på forskellige prioriteringer. Hun fortæller dog, at man ved flere af svarene 
kunne være usikker på, hvad man ville gøre og derved svare noget tilfældigt. Derfor 
kan testene i nogle tilfælde give et upræcist svar, og dette er også en af grundene til, 
74"
at det er vigtigt med en opfølgende samtale. Eva mener på samme måde, at testen 
giver nogle fornuftige fingerpeg, men at den først og fremmest fungerer som et 
værktøj, der skal følges op af en samtale og derved give en mere struktureret proces 
for ansættelsen.  
Gennem analysen er det blevet klart, at de to informanter deler mange af de samme 
holdninger, og begge har en positiv indgangsvinkel til at anvende test i 
ansættelsesprocessen hos Novo Nordisk. 
 
4. Diskussion 
I Golemans værk Working with Emotional Intelligence er de to overordnede 
kategorier personlige og sociale kompetencer definitionen på, hvad følelsesmæssig 
intelligens er. Udover disse to begreber definerer Goleman følelsesmæssig intelligens 
som værende alle de kompetencer, IQ ikke dækker over. Denne opfattelse er ikke delt 
af alle teoretikere, der beskæftiger sig med følelsesmæssig intelligens, da der ikke er 
enighed om, hvilke kompetencer følelsesmæssig intelligens dækker over. Derfor er 
definitionen af følelsesmæssig intelligens ikke enstemmig, hvilket rent videnskabeligt 
set er problematisk. Det kan være svært at bidrage med et videnskabeligt grundlag for 
følelsesmæssig intelligens, da det bygger på subjektive og varierende forudsætninger, 
og da teorierne ikke kan verificeres gennem gentagende ensartede resultater. Det kan 
man bl.a. se i Golemans værk, hvor hans teorier understøttes af egne beretninger og 
oplevelser samt videnskabelige analyser af materiale fra diverse selskaber. Dog 
redegør Goleman ikke dybdegående for den videnskabelige metode, hverken af egne 
eller eksterne analyser, hvilket gør teorien mindre valid. Dette kommer vi nærmere 
ind på i vores refleksioner over anvendt teori og metode. Den brede forståelse af 
følelsesmæssig intelligens gør, at alle kan tilpasse begrebet efter behov, og derfor kan 
begrebet hurtigt blive genstand for kritik. Et kritikpunkt kunne være, at når man 
arbejder videnskabeligt med et begreb, kræves det, at begrebet er præciseret og 
velafgrænset. Samtidig kan der også være en fordel i, at forståelsen af begrebet er så 
bredt, idet man kan benytte det i mange forskellige situationer og inden for mange 
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forskellige områder. Man kan diskutere, hvorvidt definitionen kan præciseres, da 
følelsesmæssig intelligens indeholder færdigheder, der beskrives meget forskelligt fra 
teoretiker til teoretiker2 , og begrebet kan derfor ikke generaliseres. Ud fra et 
pragmatisk synspunkt, vil det være naturligt at have denne brede forståelse, da det 
enkelte individ vil opfatte forskellige definitioner som sande alt efter sammenhængen 
og alt efter, hvilken forståelse, der har positive konsekvenser for ham eller hende.  
Kvaliteterne, der måles i en personlighedstest, er meget forskellige afhængigt af 
konteksten, i modsætning til IQ-testen, der uanset konteksten til hver en tid har til 
formål at blotlægge en persons placering på en skala.  
I en ansættelsessituation er noget af det, der gør testen usikker, at testpersonen kan 
have tendens til at svare det, som personen regner med, at arbejdsgiveren vil høre, 
frem for at svare ærligt. Dog fortæller vores informanter, at der i de fleste tilfælde 
ikke er svar, der er mere rigtige end andre, og at man derved ikke kan ’snyde’ testen. 
Omvendt hævder Fie, at det i mange af spørgsmålene virker åbenlyst, hvad der er 
rigtigt at svare. En kombination af de gennemskuelige og mindre gennemskuelige 
spørgsmål kan netop være det, der gør testen svær at snyde. I testen stilles spørgsmål 
til scenarier, som kandidaten ikke nødvendigvis har oplevet eller har skullet forholde 
sig til før, hvilket medfører, at svarene bliver mere tilfældige frem for et svar, der er 
baseret på erfaring. I nogle ansættelsessituationer søges der en bestemt type person 
med tilhørende konkrete kompetencer, og man benytter derfor testen med den 
forhåbning, at testen giver et realistisk billede af, om kandidaten vil passe ind i 
virksomhedens kultur. Det er dog ikke tilstrækkeligt blot at gå ud fra resultatet af 
personlighedstesten. Derfor benytter de hos Novo Nordisk en opfølgende samtale, 
hvor man gennemgår testresultaterne. I vores interviews fortæller informanterne, at 
indtrykket fra den indledende samtale ofte bliver bekræftet i den efterfølgende 
personlighedstest, hvilket viser, at det for Novo Nordisk er fordelagtigt at benytte 
testen, idet det validerer forhåndsindtrykket. Samtidig kan man argumentere for, at 
"""""""""""""""""""""""""""""""""""""""" """"""""""""""""""""
2"Peter Salovey og John D. Mayer definerer følelsesmæssig intelligens som egenskaben til at forstå følelser, mens 
Reuven Bar-On definerer begrebet som de ikke-kognitive egenskaber, der gør det muligt at opnå succes trods 
samfundets pres (Matthews et al. 2004: 180). 
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det derfor er unødvendigt at anvende den, da den blot bekræfter det allerede antagne. 
Samtidig er det også en fordel for kandidaterne selv at kende sine styrker og 
svagheder, både for den person, der bliver ansat, men også for personer, der skal 
videre i jobsøgningen. En problematik ved denne tilgang, som også nævnes i vores 
interview med Eva, er, at det ikke er alle, som føler sig trygge ved at tale åbent om 
personlige sager, som ellers er ønskværdigt. Det betragtes som en positiv værdi at 
kunne sætte ord på stærke og svage sider og fortælle om hvilke problematikker, man 
kæmper med i hverdagen.  
Derfor kan det ifølge vores informant, Eva, ske, at selvom en person besidder de 
krævede kvalifikationer, bliver personen ikke ansat pga. manglende evne til at åbne 
op og fortælle om sig selv.  
Goleman hævder, at besiddelsen af følelsesmæssig intelligens er afgørende for at 
opnå succes, men som det fremgår af artiklen Seven Myths About Emotional 
Intelligence er der intet videnskabeligt belæg for dette. Man kan dermed argumentere 
for, at følelsesmæssig intelligens ikke er den eneste afgørende faktor for at sikre sig 
et job eller for at opnå succes. Ifølge både Goleman og vores informanter kan 
hverken IQ eller følelsesmæssig intelligens stå alene, for selvom der kræves en vis 
faglighed i alle jobstillinger, vægter følelsesmæssig intelligens højt især i afdelinger, 
hvor kommunikation og samarbejde er en særlig vigtig faktor. Omvendt er det ifølge 
informanten, Eva, ikke nok kun at besidde følelsesmæssig intelligens, da man ikke vil 
være i stand til at udføre diverse arbejdsopgaver uden en gennemsnitlig IQ. 
En stor del af kritikken vedrørende følelsesmæssig intelligens går på, at 
personlighedstestene ikke kan stå alene og ikke giver det komplette billede af 
kandidaterne, men mange virksomheder inklusiv Novo Nordisk lader den ikke stå 
alene, men kombinerer den med både en indledende og en opfølgende samtale. For 
Novo Nordisk er det en fordel at benytte testen, da de herved allerede inden samtalen 
kan danne sig et indtryk af, hvem personen er. Testresultaterne udgør desuden et 
udgangspunkt for samtalens omdrejningspunkt og giver kandidaten noget at forholde 
sig til, hvilket kan være en hjælp, da det for nogle kan være svært i situationen at 
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sætte ord på egne kompetencer. Dette er dog ikke en sikkerhed for, at der ikke kan 
være tendenser til både over- eller undervurdering af egne evner. 
Gardner forholder sig kritisk i forhold til målingen af intelligens, idet han beskriver 
intelligens som et fænomen, der ikke kan måles og vejes. Vi kan ud fra Gardners 
forståelse derfor sætte spørgsmålstegn ved, om intelligens, herunder følelsesmæssig 
intelligens, overhovedet kan anskues som en målbar størrelse. I Gardners udvidede 
intelligensbegreb indbefattes bl.a. personlig, musisk og kropslig-kinæstetisk 
intelligens, som praktiseres i bestemte situationer, hvor omgivelserne muliggør, at 
intelligensen kommer til udtryk.  
Ifølge Gardner er det ikke muligt at måle intelligens i sig selv uafhængigt af de 
kontekster, hvori disse praktisk set kommer i anvendelse. Således vil det være 
umuligt at måle f.eks. følelsesmæssig intelligens ved anvendelse af en test, der blot 
har til formål at få korte svar på korte spørgsmål. 
Ifølge James’ pragmatismeforståelse kan man ikke opfatte noget som sandt, hvis 
det går imod nuværende erfaringer. Desuden skal ideen medføre positive 
konsekvenser for det enkelte individ. Dette er dog problematisk, da det medfører, at 
man aldrig vil kunne opnå afgørende nye standpunkter, idet man afviser de nye ideer 
grundet modsigelser af nuværende erfaringer. Det vil bl.a. være særligt diskutabelt 
inden for naturvidenskaben, da der hele tiden gøres nye opdagelser. Derfor bliver 
pragmatismen hovedsageligt anvendt inden for humanvidenskaben.  
Betragter man Gardners teori ud fra et pragmatisk synspunkt, kan man tale om et 
brud med opfattelsen af intelligensbegrebet, da han modsiger det tidligere 
intelligensbegreb ved at sige, at der eksisterer flere intelligenser. 
Man kan sige, at Goleman benytter sig af en pragmatisk tilgang, da han undersøger 
konsekvenserne og fordelene ved følelsesmæssig intelligens eller manglen på samme, 
mere end han går ind i en diskussion af, hvorvidt denne form for intelligens kan 
betragtes som eksisterende i ontologisk forstand eller ej. Desuden er han heller ikke 
optaget af den præcise definition og afgrænsning af, hvad man kan forstå ved 
følelsesmæssig intelligens. I værket, Working with Emotional Intelligence, formidler 
han forskellige scenarier, hvor besiddelsen eller manglen på følelsesmæssig 
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intelligens har haft konsekvenser for arbejdsindsatsen. Goleman har dermed den 
opfattelse, at følelsesmæssig intelligens er en reel eller ontologisk eksisterende entitet 
i modsætning til, at andre teoretikere i højere grad fokuserer på, hvilken betydning 
italesættelserne af følelsesmæssig intelligens har. Goleman beskriver, hvordan en 
bedre følelsesmæssig intelligens synes at være den afgørende faktor for de positive 
konsekvenser. Man kan sige, at Goleman blot udvider det i forvejen eksisterende 
intelligensbegreb og derfor ikke går imod tidligere erfaringer, men samtidig kan man 
sige, at han i forhold til arbejdslivet, som tidligere har haft stor fokus på kognitiv og 
logisk intelligens, går imod tidligere erfaringer på dette område.  
Hvis begge disse teorier skal opfattes som sande, er man nødt til at genoverveje 
nuværende erfaringer og overveje, om de nye ideer skal erstatte de forhenværende 
erfaringer. 
 
5. Refleksioner over anvendt metode og teori 
Formålet med at udføre interviewene var at finde eksempler på, om Novo Nordisks 
personlighedstest fungerer i praksis og i så fald hvordan. I vores interviews fremgår 
det, at vores informanter er meget enige i deres opfattelse af testens funktion. Vi 
burde i højere grad have stillet kritiske spørgsmål til anvendelsen af testen, da vores 
interviewspørgsmål generelt var positivt ladet og kan have påvirket de svar, vi fik fra 
vores informanter. Eksempelvis spørger vi ind til positive erfaringer omkring 
betydningen af følelsesmæssig intelligens på arbejdspladsen i stedet for at efterspørge 
oplevelser, hvor manglen på følelsesmæssig intelligens har medført 
uhensigtsmæssige konsekvenser. Et eksempel på dette kunne have været en 
medarbejder, der ikke havde formået at kapere en stressende situation, og på denne 
måde kunne Golemans færdighed selvkontrol have bidraget som en relevant 
færdighed på arbejdspladsen. 
Et andet kritikpunkt kunne være, at vi fulgte vores interviewguide for systematisk. 
Vi har ikke været gode nok til at stille opfølgende spørgsmål til de svar, vores 
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informanter gav os, så samtalen blev meget fastlåst, og svarene blev meget præcise i 
stedet for lange og spontane. 
Ydermere kunne vi have valgt at udforme interviewspørgsmålene til 
medarbejderen ud fra svarene, vi fik i interviewet med den ansættelsesansvarlige, for 
på denne måde at kunne præcisere spørgsmålene mere og have fundet ud af, om 
medarbejderen var enig i arbejdsgiverens udtalelser. Grundlæggende ville det have 
givet anledning til mere diskussion, hvis vi havde fået mindre enslydende svar.  
Da begge vores informanters udtalelser minder om hinanden, kunne det have været 
interessant yderligere at have foretaget en kvantitativ undersøgelse, i form af 
spørgeskemaer.  
Disse kunne udarbejdes ved at benytte specifikke udtalelser vedr. testen og på denne 
måde undersøge, om de to informanters holdninger er repræsentative for en fælles 
holdning i virksomheden. Således ville vi kunne opdage eventuelle uenigheder. Det 
kunne have været interessant også at tale med en virksomhed, som havde fravalgt at 
anvende en personlighedstest og undersøge hvorfor. 
At begge vores interviews foretages over telefon er yderligere et kritikpunkt. Den 
interpersonelle relation er meget begrænset på denne måde, og det kan have haft flere 
forskellige konsekvenser for resultatet af vores interviews. Det kan tænkes, at vores 
informanter ville have følt sig bedre tilpas ved at have mødt os face-to-face og i 
højere grad have mærket vores nærvær, engagement og respekt. På denne måde kan 
det tænkes, at de ville have åbnet mere op og givet mere spontane svar eller have 
givet sig bedre tid til at tænke over spørgsmålene. Samtalen ville muligvis også have 
virket mere flydende og mindre som et struktureret interview. I vores 
interviewsituation havde vi både en interviewer og en co-interviewer, der skulle lytte 
med og sørge for, at interviewet forløb korrekt. Co-intervieweren skulle også have 
haft mulighed for at tilføje spørgsmål undervejs, men dette kunne ikke lade sig gøre 
ved telefoninterviewet, da det så ville virke som en afbrydelse og risikere at forstyrre 
interviewet og dermed virke uprofessionelt. 
I forhold til vores anvendte teori, er Goleman grundlæggende ikke særlig kritisk 
over for sine egne begreber og maler et billede af alle de positive sider ved 
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kompetencerne inden for følelsesmæssig intelligens. Eksempelvis beskriver han, at 
en bedre forståelse for hinanden skaber et gnidningsfrit arbejdsmiljø, hvilket kan 
synes meget flyvsk og som en forenklet beskrivelse af en, ellers yderst, kompleks 
virkelighed. På denne måde er mange af hans nævnte kompetencer svære at være 
modsiger til og fremstår derfor på mange måder som selvsagte. De synes at love 
nøglen til succes. Det kunne have været interessant, hvis vi, som analyseredskab, 
også havde valgt at beskæftige os med nogle teoretikere, som havde nogle andre 
definitioner af følelsesmæssig intelligens end Goleman, for på denne måde kunne vi 
have haft et sammenligningsgrundlag, som kunne lægge op til en spændende 
diskussion. 
Som vi nævner i diskussionen kan Golemans teori kritiseres for ikke at bygge på 
videnskabelige undersøgelser, hvilket bl.a. kan begrundes med, at det er hans egne 
undersøgelser og oplevelser, han bygger teorien på, samtidig med at noget af det 
teoretiske materiale han benytter, udgøres af videnskabelige analyser af materiale fra 
diverse selskaber. Både hans egne og de eksterne videnskabelige undersøgelser er der 
ikke en redegørende metodisk fremgangsmåde for, hvilket er et væsentligt 
kritikpunkt, da han sagtens kan have foretaget valide undersøgelser, men bare ikke 
redegør for disse. 
Det kunne ydermere have været spændende, hvis vi havde haft mulighed for at 
anskaffe os Novo Nordisks personlighedstest og have analyseret denne. Desværre er 
disse ikke nemt tilgængeligt materiale, da de er ejet af konsulentfirmaer og derfor 
koster penge at få udleveret. 
Endnu et kritikpunkt i vores rapport er, at vi fandt ud af, at vores informant, Fie, 
selv er med til at ansætte medarbejdere i Novo Nordisk, og dermed kan det tænkes, at 
hun på forhånd er positivt indstillet over for brugen af personlighedstesten. Hendes 
svar kan derfor bære præg af hendes erfaring inden for begge områder. Dog kan det 
også forekomme som en styrke, at hun både kan fortælle om sine overvejelser 
omkring testens formål og funktion, både som medarbejder og som 
ansættelsesansvarlig. 
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Gennemgående for vores analyse og diskussion har det forekommet os vanskeligt 
at finde modsigende og diskuterende faktorer. Der er hverken opstået komplikationer 
mellem informanternes udtalelser eller i anvendelsen af Golemans teori i analysen af 
interviewene. I forhold til dette kan det kritiseres, at vores problemformulering 
umiddelbart ikke indeholder et problem men i stedet er udformet som et 
undersøgende spørgsmål. Havde vi i stedet valgt at tage udgangspunkt i et paradoks, 
ville dette sandsynligvis have medvirket til mere diskussion. Vi havde håbet på, at 
der gennem projektets forløb ville opstå nogle interessante, diskutable 
problemstillinger, men vi har i stedet fået bekræftet Golemans positive holdning til 
følelsesmæssig intelligens og har fået et positivt billede af testens funktion. 
6. Konklusion 
Hovedsageligt er vores to informanter enige om, hvilke kompetencer, der er relevante 
at besidde som ansat i Novo Nordisk. Først og fremmest benævner både Eva og Fie 
evnen til at samarbejde som værende en vigtig kompetence, da Novo Nordisk er en 
virksomhed, hvor der arbejdes på tværs af teams og afdelinger. Eva tilføjer hertil, at 
hvis man ikke er i stand til at samarbejde og interagere med andre, vil man ikke 
lykkes i det lange løb. Derudover kræves der, at de ansatte besidder tilpasningsevner, 
er omstillingsparate, samt har en evne til at træffe hurtige beslutninger, da det ofte 
hænder, at en given opgave pludselig skal prioriteres frem for en anden. Fie 
udtrykker, at disse kompetencer er vigtige at besidde, da det ikke ligesom faglige 
færdigheder kan tilegnes. 
For at sikre sig, at ideer fra medarbejderne ikke går tabt, er kommunikationen en 
vigtig kompetence hos Novo Nordisk. Samtidig er det vigtigt at undgå stereotype 
forestillinger om personer og acceptere og udnytte hinandens forskelligheder, da 
dette ellers kan skabe uro blandt medarbejderne og virksomheden generelt. 
Novo Nordisk anvender testen med det formål at effektivisere og strukturere hele 
ansættelsesprocessen, hvilket sparer virksomheden for både tid og penge, da de 
hurtigt kan danne sig et indtryk af kandidaten, og da de hurtigt kan afgøre, om 
kandidaten besidder de krævede kompetencer. Sidstnævnte har altså til formål at 
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mindske medarbejderudskiftningen. Testen bevirker desuden et bedre 
sammenligningsgrundlag af flere kandidater. Samtidig fungerer testen som en måde, 
hvorpå den ansættelsesansvarlige, efter den første jobsamtale, kan få enten be- eller 
afkræftet sit indtryk af kandidatens personlighed og kompetencer.  
Grundet usikkerhed omkring, hvordan man vil reagere i visse situationer, kan det 
forekomme kandidaten vanskeligt at vurdere, hvilken svarmulighed, der passer bedst. 
Dette kan medføre tilfældige svar og vil derfor give mindre præcise resultater, der 
ikke nødvendigvis vil være ens ved en eventuel gentagelse af testen. Samtidig 
nævnes det, at nogle svarmuligheder forekommer mere åbenlyse at vælge end andre, 
hvilket giver kandidaterne en idé om, hvilke kompetencer Novo Nordisk ønsker, at 
medarbejderne besidder. Fie understreger dog, at det ikke er muligt at ’snyde’ i 
testen, da man højst sandsynligt vil blive afsløret på nogle andre spørgsmål. Fie 
nævner, at mange af de samme spørgsmål figurerer flere steder i testen, dog 
formuleret forskelligt, hvilket bevirker, at kandidaten til tider vil overveje, hvad hun 
svarede på det forhenværende spørgsmål således, at en uoverensstemmelse mellem to 
lignende svar undgås.  
Ifølge begge informanter giver testen et brugbart billede af en kandidats 
kompetencer, men det understreges, at det er vigtigt med en efterfølgende samtale, da 
man ud fra denne får uddybet testresultaterne, og netop hér virkelig kan vurdere 
personen. Testen og samtalen giver dermed et samlet, nuanceret billede af 
kandidaten. 
Overordnet set kan vi, på baggrund af vores undersøgelse, konkludere, at testen er 
brugbar og besidder en effektiviserende funktion for ansættelsesprocessen, når det 
drejer sig om at finde medarbejdere med de rette kompetencer. 
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